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Předmětem této diplomové práce je zpracování vlivu rozdílných kultur na řízení lidských 
zdrojů v nadnárodní společnosti LINET. Firma LINET je jednou z největších firem 
v oblasti nemocničních lůžek. Na této pozici se udržuje mimo jiné také díky svým 
zahraničním pobočkám a dceřiným společnostem. Z toho plyne nutnost dokonalé 
komunikace mezi pobočkami a českou centrálou. S tím jsou spojeny veškeré HR procesy 
v rámci mezinárodního prostředí firmy. Tyto procesy jsou do jisté míry ovlivňovány 
odlišností kultur jednotlivých zemí, kde mají pobočky sídlo. Tato práce vymezuje faktory, 
které v této oblasti mohou být ovlivněny rozdílností kultur. Následně autor práce vytváří a 
natavuje parametry průzkumu, který formou dotazníkového šetření proběhne ve 
společnosti LINET. K tomuto průzkumu jsou v rámci této diplomové práce sestaveny 
vlastní dotazníky v on-line platformě. Výstupem průzkumu, který bude probíhat i v období 
po odevzdání této práce, bude interní manuál společnosti LINET, který bude obsahovat 














The goal of this thesis is to analyze the influence of the various cultures on the human 
resources management in the multinational corporation LINET. LINET is on of the largest 
companies operating in the medical bed branch. The company uses subsidiaries in many 
countries all around the world, in order to secure its‘market position. Therefore a perfect 
communication between the Czech headquarters and subsidiaries is essential. This is 
directly connected with all of the HR processes within the international environment of the 
company. These processes are influenced, at certain level, by the variety of the cultures of 
the different countries, where the subsidiaries based in. This thesis defines the factors, 
which can be influenced by the cultural diversity, in the area mentioned above. The author 
creates and prepares a research, which will be in the form of questionnaires for the 
employees in the subsidiaries of the LINET Company. This research will result in an 
internal manual of the LINET Company, which will include hints and recommendations to 
the communication and behaviour within the intercultural communication in the area of the 
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S liberalizací obchodu, a s ní spojeným odstraňováním překážek a bariér na mezinárodních 
trzích, dochází k růstu možného odbytiště a potenciální zákaznické základny pro každou 
firmu. Společnosti, které jsou dostatečně silné, průbojné a efektivní, mají schopnost tyto 
příležitosti využít. Díky úspěchu na domácím trhu a aktivní politice zahraničního obchodu 
mohou rozšířit svůj prodej na zahraniční trhy a zaujmout významnou pozici v cizí zemi. 
Přes různé stupně procesu internacionalizace se firmy etablují v zahraničí a bojují 
s konkurencí podobné síly z různých zemí celého světa. Konkurenční boj je tak silný a 
vyrovnaný, že i drobné úpravy, inovace či nápady, které vedou ke snížení nákladů či 
přilákání nových zaměstnanců, hrají rozhodující roli při zisku většího tržního podílu 
respektive k růstu odbytu. 
S internacionalizací firmy se rozrůstá škála národností jednotlivých zaměstnanců firmy. 
Počet cizinců v organizaci se rozšiřuje z několika jedinců (pokud jsou vůbec takový 
pracovníci ve společnosti zaměstnaní) na celé pobočky, kde pracuje pouze několik 
jednotlivců, kteří pochází ze země hlavní organizace. V rámci jednoho velkého 
podnikatelského subjektu tak přímo či nepřímo spolupracuje velké množství lidí, kteří 
pocházejí z různých kultur. Vysoká multikulturalita výrazným způsobem ovlivňuje 
komunikaci v rámci celé organizaci a může být důvodem komplikací v rámci různých 
firemních procesů. Pochopení této multikulturality, uvědomění si jejich vlivů a realizace 
kroků, které by vedly k prevenci možných problémů, tak znamená konkurenční výhodu, 
kterou firma může využít ke svému růstu. Řada firem tak implementuje do řízení lidských 
zdrojů prvky tzv. „cross – culture managementu“. Tento druh managementu se zabývá 
řízením napříč různými kulturami a klade důraz právě na multikulturní vlivy a způsob, jak 
jim porozumět a následně jak postupovat v prevenci možných problémů, které by mohly 
plynout z konfliktu různých kultur. 
Společnost LINET je významná česká společnost zabývající se výrobou v oboru 
nemocničních lůžek. Postupně se rozrostla až na nadnárodní korporaci, která má pobočky 
v celé řadě významných zemí a plánuje další expanzi na atraktivní a rychle rostoucí trhy 
v Číně a Indii. Právě velká diverzifikace kultur a národů pracovníků společnosti přivedla 
vedení lidských zdrojů společnosti LINET k myšlence zpracovat vlivy multikulturality 
v oblasti Human Resources (HR) managementu. Výsledkem takové analýzy by měl být 
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soubor doporučení a rad, které povedou ke zkvalitnění interní komunikace v rámci celé 
nadnárodní korporace a tím ke zlepšení celé řady procesů. Zároveň by také došlo 
k prevenci možných problémů díky intenzivnějšímu zapojení cross – culture managementu 
ve společnosti. 
 
Hlavním cílem práce je nastavit k realizaci průzkum mezikulturních vlivů, který svými 
výstupy umožní sestavit určitý manuál obsahující doporučení a rady pro mezikulturní 
komunikaci v rámci nadnárodní společnosti LINET. 
Mezi dílčí cíle patří: 
• vymezit a popsat teoretický rámec jasně vymezující oblasti lidského chování a 
vnímání, které jsou ovlivnitelné mezikulturním prostředím 
• vytvořit dotazník, který pokryje všechny oblasti vymezené v teoretickém rámci 
• popsat interpretaci výstupů z dotazníkového šetření, která povede ke tvorbě 
manuálu 
 
V rámci tvorby dotazníku budou rovněž vytvořeny jazykové modifikace dle instrukcí 






Dotazníky budou vytvořeny v online platformě, která umožní rychlý a jednoduchý sběr 
odpovědí. Zároveň bude koncipován tak, aby jeho vyplnění bylo rychlé a jednoduché a tím 
by neznamenalo velkou ztrátu času pro respondenty. 
Výstupem práce bude komplexní metodika a nastavení průzkumu, který bude moci 
společnost LINET kdykoliv aplikovat. Tento projekt následně přinese společnosti souhrn 
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doporučení a rad, které bude možné aplikovat v rámci mezikulturní komunikace a 
mezinárodního řízení lidských zdrojů. Doporučení a rady budou moci využívat jak vyslaní 
pracovníci na zahraniční stáže a praxe, tak pracovníci dosazení do zahraniční pobočky 
z centrály firmy a také pracovníci vyslaní na zahraniční služební cestu. 
V souvislosti s nastavením dotazníku proběhne po jeho finalizaci průzkum v rámci centrály 
společnosti LINET v České republice. Jeho výsledky budou následně sloužit nejenom jako 
vzor pro interpretaci výsledků z průzkumu v dalších zemích, ale také pro vzájemné 
srovnání zemí. Zároveň bude jeho realizace potvrzením funkčnosti celého systému 
dotazníkového šetření.  
Průzkum bude nastavený tak, že společnost bude moci výsledný manuál aktualizovat. 
Primárně bude provedený v dceřiných společnostech firmy LINET, ale následně jej bude 
možné rozšířit i na další subjekty napojené na společnost (dodavatelé, obchodní partneři, 
odběratelé). 
Průzkum bude připraven k okamžitému spuštění. Odpovědní pracovníci budou poučeni 
o způsobu zadání dotazníku a vyhodnocení a interpretace výsledků. 
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1 Nadnárodní korporace (firma) 
Na poli mezinárodního obchodu existuje celá řada hráčů. Patří mezi ně státy respektive 
státní organizace, mezinárodní organizace, zprostředkovatelské subjekty, firmy aktivní 
především na domácím trhu, obchodní zástupci, v některých zemích exportéři či importéři 
a spousta jiných. V rámci firemního vývoje a růstu organizací je cílem většiny firem dostat 
se až na úroveň nadnárodní firmy (nadnárodní korporace = multinational, transnational 
corporation = MNC, TNC). V roce 1977 uvedla Organizace pro mezinárodní spolupráci a 
rozvoj definici MNC. Jedná se o společnosti, jejichž vlastnictví je soukromé, případně 
státní anebo smíšené. Tyto jednotky vznikají v různých zemích a jsou vzájemně propojeny 
tak, že jedna nebo více z nich může významným způsobem ovlivňovat činnosti ostatních, 
především s ohledem na využívání znalostí a zdrojů1. Zjednodušeně lze říci, že nadnárodní 
společnost je taková firma, která provozuje svoje aktivity (výroba, prodej, výzkum apod.) 
v různých zemích světa, nikoli jenom tam, kde je centrála firmy2. Nadnárodní společnost 
prodává svoje produkty a poskytuje veškeré s tím spojené služby prostřednictvím svých 
poboček v cizích zemích. Hlavní firma (centrála) udává směr těmto pobočkám (dceřiné 
podniky) a globálně je řídí.  
 
1.1 Ukazatele mezinárodnosti: 
Velikost nadnárodní korporace respektive stupeň jejího vývoje lze měřit několika způsoby. 
Mezi ty nejběžnější a nejčastější patří index transnacionality a index internacionalizace3. 
index transnacionality (TNI) – průměr z hodnot, které jsou dány podílem zahraničních 
aktiv k celkovým aktivům, zahraničních prodejů k celkovým prodejům a počtu 
zahraničních zaměstnanců k počtu celkových zaměstnanců  
index internacionalizace (II) – daný poměrem zahraničních dceřiných podniků a celkového 
počtu dceřiných podniků 
Přehled největších nefinančních MNC, které mají svůj původ ve vyspělých zemích, je 
uveden v tabulce 1. Firmy jsou zde seřazeny podle velikosti svých zahraničních aktiv. Dále 
                                                           
1 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
2 PICHANIČ, M. Mezinárodní management a globalizace. 1. vyd. Praha: C.H. Beck, 2004. 176 s. 
   ISBN 80-7179-886-X 
3 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
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je v tabulce uvedeno jejich umístění v celosvětovém srovnání podle TNI. Data jsou z roku 
2008 a mají pouze informativní charakter. 










1 75 General Electric USA Electronic equipment 
2 32 Royal Dutch/Shell Group UK Petroleum 
expl./ref./distr. 
3 6 Vodafone Group Plc. UK Telecommunications 
4 20 BP Plc UK Petroleum 
expl./ref./distr. 
5 74 Toyota Motor Corporation Japonsko Motor vehicles 
6 42 ExxonMobil Corporation USA Petroleum 
expl./ref./distr. 
7 27 Total SA Francie Petroleum 
expl./ref./distr. 
8 67 E.On. Německo Utilities  
9 90 Electricite de France Francie Utilities 
10 10 Arcelor Mittal Lucembursko Metal and metal 
products 
11 53 Volkswagen Group Německo Motor vehicles 
12 64 GDF Suez Francie Utilities 
13 8 Anheuser-Busch Inbev SA Nizozemí Food, beverages and 
tobacco 
14 59 Chevron Corporation USA Petroleum 
expl./ref./distr. 
15 33 Siemens AG Německo Electronic equipment 
Zdroj: Largest Transnational Corporations [online]. UNCTAD, 2010 [vid. 2011-12-02]. 
Dostupné z: http://www.unctad.org/templates/Page.asp?intItemID=2443&lang=1 
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1.2 Způsoby vzniku MNC 
Vstup firem na zahraniční trhy neboli rozvoj nadnárodních korporací můžeme označit 
pojmem internacionalizace. Teorie, které vysvětlují internacionalizační proces se zaměřují 
na důvody, které mají firmy pro volbu nejkomplexnější formy vstupu na zahraniční trh. 
Těchto teorií je celá řada, v této kapitole jsou zmíněny ty, které patří k nejznámějším. 
Stopfordův model internacionalizace je založen na postupném vstupu na zahraniční trh. 
Firmy nejprve zkoumají zahraniční trh prostřednictvím externích aktivit a využitím 
nepřímého exportu. S ohledem na zkušenosti, které firma získala v první fázi, se následně 
může rozhodnout o rozšíření svých aktivit poskytnutím licence. Pokud je firma pořád na 
trhu úspěšná, tak se může začít obávat ztráty kontroly nad slibně se rozvíjejícím 
zahraničním trhem a tak začne tlačit na firmu, které dříve poskytla licenci, aby spíše 
spolupracovali a vytvořili společný podnik. Ten vede ke zvýšení a zlepšení kontroly nad 
výrobou v zahraničí a také k bližšímu kontaktu se zákazníky. Závěrečným a posledním 
krokem v procesu internacionalizace je zřizování plně vlastněných firem v zahraničí 
(dceřiných firem)4. Všechny firmy se ovšem neetablují na zahraničním trhu ve stejných 
etapách. Některé firmy mohou rovnou začít poslední fází (založením přidružené 
společnosti v zahraničí. Těmto společnostem se říká tzv. born-global5. 
Dalším modelem internacionalizace MNC je Uppsala model. Tento model klade důraz na 
zisk zkušeností a znalost trhu. S růstem zkušeností se vstupem na zahraničí trh roste rovněž 
ochota volit kapitálově náročnější formy vstupu. Trhy, na které firmy vstupují nejprve, 
jsou trhy v zemích, které jsou domácí zemi nejbližší. Vzdálenost zde nemusí znamenat 
pouze polohu země, ale rovněž podobnost kultur, tradic a zvyklostí. Firma začíná 
mezinárodní expanzi na trzích, které jsou jim relativně známější. 
  
                                                           
4 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
5 HILL, Ch. W. L. International Business - Competing in the Global Marketplace. 7th ed. New York: 
McGraw-Hill, 2009. 768 p. ISBN 978-0-07-128798-2. 
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Podle jiných teoretiků probíhá internacionalizace v pěti fázích6.  
1. fáze – vývoz přebytku výroby do zahraničí  
2. fáze – zakládání poboček v zahraničí k zásobování nových trhů – produkce je pořád 
v domácí zemi 
3. fáze – zahraniční pobočky uspokojují trh ve třetí zemi, jiné než který obsluhovaly 
primárně – top management je v domácí zemi, ale některá část výroby je přesunuta do 
zahraničních poboček 
4. fáze – zahraniční pobočky exportují zboží do původní domovské země – strategické 
rozhodování je pořád v kompetenci domácí centrály, ale velká část rozhodnutí (logistika, 
nábor pracovníků, propagace atd.) přechází na pobočky 
5. fáze – konečná fáze v procesu internacionalizace, firma se stává plně globální 
Korporace nemusí nutně ve svém vývoji projít všemi výše popsanými fázemi. Implikace je 
zde stejná jako u Stopfordova modelu. Tato teorie je rovněž prezentována na základě teorie 
životního cyklu produktu. Jednotlivé fáze cyklu produktu souvisí s odpovídajícími fázemi 
v internacionalizačním procesu. 
 
1.3 Lidské zdroje v MNC 
V rámci jedné studie, která porovnávala konkurenceschopnost 326 velkých mezinárodních 
firem, autoři zjistili, že management lidských zdrojů je jednou z největších slabin ve 
většině firem. Zlepšení řízení lidských zdrojů tak může vést k významnému zlepšení 
výkonu firmy a tím ke zvyšování konkurenční výhody7. Pro řízení firmy, která má 
zaměstnance pocházející z různých zemí, a tím i různých kultur světa, je nutné 
implementovat cross-culture management. Cross culture management je forma 
managementu, kdy v rámci manažerské komunikace je do soustavy řízení zapojeno více 
lidí z různých zemí (kultur). V rámci nadnárodních korporací je důležité sledovat některé 
faktory. Řízení lidských zdrojů v nadnárodních společnostech je specifické přítomností 
                                                           
6 PICHANIČ, M. Mezinárodní management a globalizace. 1. vyd. Praha: C.H. Beck, 2004. 176 s. 
   ISBN 80-7179-886-X 
7 HILL, Ch. W. L. International Business - Competing in the Global Marketplace. 7th ed. New York: 
McGraw- Hill, 2009. 768 p. ISBN 978-0-07-128798-2. 
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pracovníků různých národností. Domácí (řídící firma, hlavní firma) musí správně pochopit 
rozdíly mezi jednotlivými národnostmi a uvědomit si, jaké vlivy mají tyto rozdíly na 
fungování společnosti. Národní specifika v jednotlivých zemích významně ovlivňují 
průběh nejenom obchodního jednání směrem ven z firmy (jednání s obchodním partnerem 
v jiné zemi), ale rovněž také vztahy v rámci vnitropodnikových procesů. V návaznosti na 
jednotlivé země, ve kterých mají firmy dceřiné podniky, je potřeba rozpoznat kulturní 
specifika jednotlivých národností a společností a přizpůsobit jim řízení lidských zdrojů. 
Velkou roli zde hraje chápání kulturních klišé a stereotypů. Zároveň je potřeba zvolit 
správné pracovníky na vedoucí pozice s ohledem na zemi jejich původu – volba mezi 
domácími pracovníky a expatrianty. Expatriant je pracovník, který vykonává práci v cizině 
(tedy nikoli ve své domovské zemi), zejména v pobočkách nadnárodních firem8. 
Na základě volby národností pracovníků je možné definovat strategické přístupy, které 
vystihují manažerské aktivity v rámci vztahů mezi centrální firmou a její pobočkou. Volba 
strategie má vliv na manažerský styl, znalosti, hodnocení pracovníků a také na volbu 
konkrétních manažerů. Toto nadčasové rozdělení uvedl ve své práci Howard V. Perlmutter, 
kdy v roce 1969 identifikoval 3 přístupy9. V popisu těchto strategií je zde kladen důraz 
především na volbu pracovníků. 
• etnocentrický přístup – lidé z domácí země jsou dosazováni na klíčové pozice do 
zahraničních dceřiných společností, je zde vysoký počet expatriantů, identita firmy 
je dána vlastníkem a jeho národností 
• polycentrický přístup – rozvoj lokálních pracovníků pro dosazení na klíčové 
pozice v pobočkách (pro domácí pracovníky z centrály může být příliš obtížné 
porozumět odlišné kultuře a odlišnému prostředí), identita firmy závisí na 
jednotlivé pobočce, výrazně nižší počet expatriantů než u etnocentrických 
společností10 
• geocentrický přístup – jedná se o globální firmy, rozvoj pracovníků na klíčové 
pozice bez závislosti na místo jejich původu, firmy nehledí na kulturní odlišnosti 
                                                           
8 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
9 PERLMUTTER, H. V. The tortuous evolution of the multinational corporation. Columbia Journal of World  
  Business. 1969, 4(1), p. 9 – 18. ISSN 0022-5428. 
10 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
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mezi centrálou a pobočkami, rozhodující je výkon, vysoký počet expatriantů nejen 
z domácí země centrály, ale rovněž ze třetích zemí 
 
Deset let poté přidal Perlmutter čtvrtý přístup v dané problematice, který nazval 
regiocentrický přístup. Tato strategie se zaměřuje na výběr pracovníků v závislosti na 
regionech. Regiocentrismus je možné charakterizovat jako geocentrismus orientovaný na 
regiony. Manažeři jsou vybíráni na základě podobných znaků regionu jejich původu a 
znaků regiony kam jsou dosazeni11. 




                                                           
11 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
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1.4 MNC v českých podmínkách 
Existuje několik českých společností, které se dokázaly prosadit nejenom na domácím 
trhu, ale rovněž také pronikly na zahraniční trhy a staly se úspěšnými nadnárodními 
korporacemi. Jedná se o firmy z celé řady odvětví a jsou uvedeny v tabulce 2. 
 
Tabulka 2: Úspěšné české MNC  
Společnost Odvětví Země poboček 
Zentiva Chemický průmysl Slovensko, Rumunsko 
Škoda Autoa.s. Výroba automobilů Rusko, Indie, Čína, Bosna aj. 
OEZ s.r.o. Elektronika, 
elektrotechnika 
Slovensko, Polsko, Ukrajina, 
Německo, Velká Británie 
Kofola Potravinářský průmysl Slovensko, Polsko 
Moravia IT Informační technologie Německo, Švýcarsko aj. 
Vítkovice holding Metalurgie Slovensko, Polsko, Litva aj. 
Kenvelo Textilní průmysl Německo, Rusko, Bulharsko, 
Rumunsko 
 
Zdroj: Teritoriální informace – země  [online]. BusinessInfo, 2011[vid. 2011-12-02]. 
Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cz/rubrika/teritorialni-informace-zeme/1000540/ 
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2 Kultura a kulturní rozdíly – vliv 
multikulturality na podnik v mezinárodním 
prostředí 
V oblasti mezinárodního managementu je nezbytné porozumět kulturám a kulturním 
rozdílům. Multikulturalita v podnikových strukturách bývá podceňována. V dnešní době, 
kdy celosvětová komunikace nemá absolutně žádné překážky, mezinárodní obchod je na 
denním pořádku a rychlost dopravy se neustále zvyšuje nejenom díky narůstající 
kompaktnosti infrastruktury, je velmi jednoduché zapomenout na to, jak opravdu velké 
rozdíly panují mezi jednotlivými kulturami12. Kultura, jako kolektivní programování mysli 
odlišující jednu skupinu lidí od druhé, má neopomenutelný dopad na aspekty lidského 
chování. Každá kultura je alespoň v malé míře odlišná od ostatních. Porozumění kulturám 
tak vede k porozumění chování jednotlivců i skupin.  Pro mezinárodní manažery je tak 
nevyhnutelnou součástí řízení lidských zdrojů porozumění kultur a zvyklostí zaměstnanců, 
které mají řídit a vést. S růstem globalizace a s vyšším stupněm internacionalizace firem 
(jejich přeměna na nadnárodní korporace) roste počet zahraničních pracovníků a 
zaměstnanců, se kterými musí management pracovat. Zvládnout mezinárodní management 
lidských zdrojů je tak podstatným kritériem pro růst a rozvoj manažera13.  
Zároveň si je potřeba uvědomit výraznou diferenciaci v kulturním spektru. Všechny 
kultury jsou odlišné, ať už méně či více. Rovněž v případě srovnávání dvou zemí, které 
mají společnou historii a tradice, můžeme nalézt značné rozdíly v některých kulturních 
aspektech národů. Porozumění kulturám tím pádem neznamená pouze srovnávání kultur na 
různých kontinentech, kde jsou rozdíly nejmarkantnější. Je potřeba porozumět i kulturním 
rozdílům na území jednoho kontinentu a rovněž mezi sousedními státy. Také je nutné 
zdůraznit, že skutečnost, že například asijské země převzaly spotřebitelskou kulturu 
západního světa, neznamená, že by se asijská kultura jako taková změnila. Zde se jedná 
pouze o přizpůsobení se moderním západním trendům (hudba, móda, řetězce rychlého 
občerstvení apod.), což ovšem nemůže změnit tisíce let tradic, zvyklostí a přesvědčení 
                                                           
12 HILL, Ch. W. L. International Business - Competing in the Global Marketplace. 7th ed. New York: 
McGraw-Hill, 2009. 768 p. ISBN 978-0-07-128798-2. 
13 PICHANIČ, M. Mezinárodní management a globalizace. 1. vyd. Praha: C.H. Beck, 2004. 176 s. 
ISBN 80-7179-886-X 
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některých kultur. Zároveň je ovšem pravdou skutečnost, že principy konzumní společnosti 
mohou mít na řadu kultur a tradic ničivé, či přímo až devastující podmínky. 
Pro mezinárodní management je tak potřeba specifikovat kritéria a kulturní dimenze, dle 
kterých lze určitým způsobem srovnávat jednotlivé kultury.  Nejde zde pouze o typické 
stereotypní rozdíly, které mohou být předmětem vtipů případně turistickou atrakcí. Je 
potřeba identifikovat takové, které mají významný dopad na komunikaci a interpersonální 
interakci. Mohou ovlivnit oboustranné porozumění a pochopení a následně mít dopad na 
společný úspěch (anebo neúspěch) v práci či společnosti14. 
  
                                                           
14 NOVÝ, I.; SCHROLL-MACHL, S. a kol. Interkulturní komunikace v řízení a podnikání. Praha: 
Management Press, 2003. 183 s. ISBN 80-7261-089-9 
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2.1 Kulturní dimenze - Geert Hofstede 
Existuje mnoho teorií, které se snaží změřit respektive porovnat kulturní rozdíly. 
Průkopníkem těchto teorií je holandský profesor organizační antropologie a mezinárodního 
managementu Geert Hofstede. Koncem osmdesátých let dvacátého století publikoval 
výzkumnou zprávu Culture’s Consequences, která se stala nejčastějším zdrojem v oblasti 
mezikulturního managementu, kulturní komunikace a antropologie a psychologie. Čtyřletý 
výzkum, který proběhl ve společnosti IBM a jejich mezinárodních pobočkách, obsahoval 
116 000 dotazníků ve dvaceti jazycích15. Otázky v těchto dotaznících sloužily k vytvoření 
kulturních proměnných, které mohly být vyjádřeny číselně. G. Hofstede identifikoval 4 
základní oblasti. Nazval je kulturní dimenze.  
• Odstup od moci (Power distance) 
• Individualismu vs. kolektivismus 
• Mužský vs. ženský princip 
• Obava z nejistoty (Uncertainty avoidance) 
V roce 1991 přidal Hofstede pátou dimenzi. Vedl ho k tomu výzkum, který provedl 
Michael Harris Bond, kanadský profesor na Chinese University of Hong Kong. Výzkum 
nazvaný Čínsky průzkum hodnot (CSV – Chinese Value Survey) byl přizpůsobený 
východním kulturám. Bylo dotázáno 50 mužských a 50 ženských studentů z celkem 23 
zemí. Výsledkem byly 4 různé kulturní dimenze, z nichž se odpovídaly Hofstedeho studii. 
Na základě odlišnosti čtvrté studie a spolupráce s bulharským analytikem kulturních 
rozdílů Michaelem Minkovem vytvořil Hofstede dimenzi Časová orientace (long-term 
versus short term orientation)16. Zároveň docházelo k aktualizaci dat a rozšiřování 
výsledků a dimenzí i na další země. Do výzkumu byli zapojeni rovněž lidé s jinou profesí, 
kteří nebyli součástí společnosti IBM (studenti, piloti, manažeři ve veřejných službách 
atd.)17. 
                                                           
15 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
16 HOFSTEDE G.; HOFSTEDE G. J.; MINKOV M. Cultures and Organizations: Software for the Mind, 
Third Edition:Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 
2010. 576 p. ISBN 978-0-07-166418-9. 
17 HOFSTEDE G.; HOFSTEDE G. J.; MINKOV M. Cultures and Organizations: Software for the Mind, 
Third Edition:Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 
2010. 576 p. ISBN 978-0-07-166418-9. 
26 
Minkov formuloval rovněž šestou dimenzi (Universalism vs. exclusionism), která se týká 
požitků a omezení. Vycházel ze studie World Value Survey od Ronalda Ingleharta, která 
analyzuje lidské hodnoty a víry. Tato 6 dimenze je ovšem varianta na dimenzi 
Individualismus vs. kolektivismus a proto nebude podrobněji rozebrána v rámci popisu 
Hofstedeho kulturních dimenzí18. 
2.1.1 Odstup od moci19 
Tato dimenze hodnotí způsob, jakým se společnost vyrovnává s nerovností. Primárně jde 
o vztah k autoritám. Hodnotí závislé vztahy ve společnosti. Porovnává, do jaké míry 
očekávají podřízení (respektive méně mocní jednotlivci) nerovnoměrné rozložení moci 
uvnitř institucí (společenské skupiny) anebo uvnitř organizací (zaměstnání)20. Čím menší 
je odstup od moci, tím větší je ve společnosti snaha odstranit rozdíly v nerovnoměrném 
rozdělení moci. Tato kultura rovněž závisí na rozdělování bohatství. Kultury, kde jsou 
velké rozdíly mezi chudými a bohatými mají sklon být spíše s větším odstupem moci21.  
V zemích, kde je Index odstupu od moci nízký, je vztah mezi nadřízeným a podřízeným 
poměrně blízký. Nadřízení a podřízení si tykají a oslovují se křestními jmény i bez toho, 
aniž by bylo potřeba formálně k tykání přejít. Závislost na vedoucím je malá a výkony 
podřízených jsou iniciativnější. Konzultace a přístup k nadřízeným je bezprostřední a 
jasná. Většinou jde o bohatší země s velkou střední třídou. Forma vlády je demokratická na 
základě většinových voleb. Způsob změny politického systému je změna pravidel 
(evoluce)22. 
 Na druhé straně kultury s vysokým odstupem od moci se vyznačují přísnými pravidly a 
pozice vedoucího je spojena s velkou autoritou. Závislost na nadřízeném je velká a vztahy 
bývají pouze pracovní a velmi formální. Mocní lidé v těchto kulturách mají privilegia a 
lidé u moci ovlivňují to, co je má být správné a dobré. Vládní formy v těchto kulturách 
                                                           
18 HOFSTEDE G.; HOFSTEDE G. J.; MINKOV M. Cultures and Organizations: Software for the Mind, 
Third Edition:Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 
2010. 576 p. ISBN 978-0-07-166418-9. 
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 v originále: Power Distance 
20 HOFSTEDE G.; HOFSTEDE G. J.; MINKOV M. Cultures and Organizations: Software for the Mind, 
Third Edition:Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 
2010. 576 p. ISBN 978-0-07-166418-9. 
21 HILL, Ch. W. L. International Business - Competing in the Global Marketplace. 7th ed. New York: 
McGraw-Hill, 2009. 768 p. ISBN 978-0-07-128798-2. 
22 HOFSTEDE G.; HOFSTEDE G. J.; MINKOV M. Cultures and Organizations: Software for the Mind, 
Third Edition:Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 
2010. 576 p. ISBN 978-0-07-166418-9. 
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jsou autokracie respektive oligarchie a způsob, jakým lze změnit politický systém je změna 
lidí u moci (revoluce)23. 
 
2.1.2 Individualismus a kolektivismus24 
Zde se sleduje jedincova potřeba být začleněn do sociální skupiny. Dimenze vyjadřuje, do 
jaké míry jsou lidé ve společnosti integrovány do skupin. Je zde možné najít vztah 
k bohatství země (respektive k hrubému domácímu produktu na obyvatele), kde lidé 
z bohatších zemí mají větší tendenci směřovat k vyšší úrovni individualismu25. Problém 
může nastat při obchodním vyjednávání. Individualistické kultury vystupují jako firma a 
jednají s jinou firmou. Druhá strana je brána jako zástupce firmy a ne jako konkrétní 
jedinec. Ovšem v kolektivistických kulturách jednají přímo s konkrétní osobou, která si 
musí nejprve vysloužit důvěru. Výměna pracovníka na pozici vyjednavače tak může mít za 
důsledek prodlevy a problémy v průběhu obchodu, i když už smlouva byla uzavřena26. 
V kolektivistických kulturách je zřejmá velká potřeba jedince patřit do určité skupiny. Lidé 
ve skupinách vyrůstají, jsou její pevnou součástí a jsou ke svým skupinám velmi loajální. 
Zároveň cítí odpovědnost vůči ostatním členům skupiny. V těchto společnostech hraje 
velmi důležitou roli rodina. Nejenom blízká rodina (rodiče a sourozenci), ale také vzdálení 
příbuzní jsou v těchto kulturách důležití a vztahy jsou pevnější než v individualistických 
kulturách. Důležitá rozhodnutí jsou konzultovány v rámci skupiny. Děti žijí i po dosažení 
dospělosti a vzdělání s rodiči27. 
V individualistických kulturách utvářejí lidé velké množství vztahů, ovšem tyto vztahy 
nejsou moc pevné a jsou povrchnější než v kolektivistických kulturách. Člověk není těmito 
vztahy tolik vázán. Role rodiny je zde rovněž důležité, ovšem zde je to pouze nejbližší 
rodina (rodiče a sourozenci). Lidé jsou zaměřeni více na sebe. Důležitá je osobní svoboda a 
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 v originále: Individualism versus Collectivism 
25 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
26 HOFSTEDE G.; HOFSTEDE G. J.; MINKOV M. Cultures and Organizations: Software for the Mind, 
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především nezávislé rozhodování28. V individualistických kulturách jsou děti vedeny 
k tomu, aby se co nejdříve dokázaly osamostatnit a postavit se na vlastní nohy29. 
 
2.1.3 Mužský vs. ženský princip30 
Dimenze mužského a ženského principu se zaměřuje na typické mužské a ženské 
vlastnosti. Mužské vlastnosti jsou zde popisovány jako asertivita, tvrdost a zaměřenost na 
materiální hodnoty. Mezi ženské vlastnosti patří skromnost, jemnost a důraz je kladen na 
kvalitu života. Podle toho, jaké vlastnosti ve společnosti převažují, tak se společnosti 
navzájem odlišují31. 
Tzv. mužská společnost se vyznačuje důrazem na výkon, úspěch, hrdinství a progres. Lidé 
jsou agresivní a přímočaří. Konflikty jsou často řešeny bojem32. Rozdíly mezi pohlavími 
jsou jasně dané, muži mají typické mužské vlastnosti a ženy typické ženské vlastnosti33. 
Lidé pracují, aby dosáhli určitého společenského statusu a úspěchu. 
Tzv. ženská společnost se zaměřuje více na vztahy, lidé jsou jemnější a citlivější. Konflikty 
jsou řešeny vyjednáváním a kompromisem34. Zde převažují ženské (emotivní) vlastnosti, 
to znamená, že muži i ženy jsou spojovány se skromností, jemností a jednotným úsilím 
o kvalitu života35. Lidé pracují, aby dobře žili. Dimenze mužského a ženského principu je 
možné charakterizovat rovněž jako dimenze Asertivita versus skromnost36. 
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 v originále: Masculinity versus Feminity 
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2.1.4 Obava z nejistoty37 
Obava z nejistoty je zaměřená na způsob, jakým se organizace a jednotlivci vypořádávají 
s nejistotou, jak na ni reagují a dovedou předvídat. Ukazuje, jakým způsob se 
v jednotlivých kulturách snaží předvídat a vyhýbat situacím, které mají za důsledek stav 
nejistoty38. Nejistota je stav, kdy jsou známy možné výsledky, ovšem není stanovena 
(znám) pravděpodobnost s jakou nastanou. 
Vysoké hodnoty tohoto indexu ukazují nízkou ochotu pracovat v podmínkách nejistoty. 
Nejistotě se snaží zabránit velkým množstvím přísných pravidel. V těchto společnostech je 
mnoho pravidel, zákonů, kontrolních mechanismů a to jak formálních tak neformálních.  
Odlišnosti jsou považovány za nebezpečné, kultury s vysokou obavou z nejistoty mají 
často problémy s xenofobií a extremismem39. 
Na druhé straně stojí firmy a lidé, kteří jsou více otevřeni riskování. Nejsou tolik svazováni 
pravidly (respektive jejich vymáhání není tak silné jako u kultur s vysokou obavou 
z nejistoty). Lidé jsou více tolerantní a jsou ochotni akceptovat změny a riskovat. Firmy 
jsou více ochotni modernizovat a investovat do inovací40. 
 
2.1.5 Časová orientace41 
Jak již bylo uvedeno výše, pátá dimenze časové orientace byla přidána do kulturního 
spektra jako poslední na základě výzkumu, který provedl Bond.  
Dlouhodobá orientace se vyznačuje orientací na budoucnost, na budoucí odměny a proto se 
vyznačuje především šetrností a vytrvalostí. Krátkodobý úspěch je na pozadí, přednější 
jsou dlouhodobé výsledky42. 
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Krátkodobá orientace se na rozdíl od dlouhodobé orientuje na minulost a současnost. 
V této kultuře se respektují tradice a klade se důraz na společenské povinnosti. Je potřeba 
okamžitě splňovat úkoly a důležitý je krátkodobý úspěch a okamžité plnění cílů. 
K dlouhodobým výsledkům se postupuje krok za krokem43. 
Vliv kulturních dimenzí na obchodní jednání44: 
• Odstup od moci má dopad na stupeň centralizace kontroly a rozhodovací proces ve 
společnosti. Zároveň je důležitá pozice a statut vyjednavače. 
• Kolektivismus ovlivňuje potřebu stabilních vztahů mezi vyjednavači. 
V kolektivistické kultuře by výměna osoby znamenala prodloužení procesu, 
protože je potřeba vybudovat nový mezilidský vztah. Důležití jsou prostředníci. 
• Mužský princip klade důraz na asertivní chování a tendenci řešit konflikty silou 
respektive použitím hrozby. Kultury bližší ženskému principu bude směřovat ke 
kompromisu. 
• Obava z nejistoty ovlivní (ne)důvěru v obchodní partnery, kteří se začnou chovat 
neobvykle. Kultury s vysokou obavou z nejistoty potřebují strukturovaný proces 
vyjednávání, které bude do jisté míry rutinní. Při odchylkách od běžného průběhu 
nastanou velké časové prodlevy. 
• Časová orientace určuje vytrvalost, s jakou jsou strany ochotny dosáhnout 
požadovaného cíle. Krátkodobě orientované kultury mají tendenci spíše ustupovat, 
aby mohly vykazovat dílčí pokroky a úspěchy.  
• Lze zmínit i dopad šesté dimenze, která ovlivní atmosféru jednání. 
Hofstedeho studie je ovšem terčem mnoha kritiků. Především je kladen důraz na 
vypovídací schopnost dat, které získal. Kultura je dynamická a rychle se vyvíjí. Především 
s rostoucí globalizací se kulturní rozdíly smazávají, a proto je patrné, že není objektivní 
srovnávat kultury v dnešní době na základě výsledků výzkumu, který byl proveden 
v sedmdesátých letech 20. století. Dále je rovněž kritizována skutečnost, že průzkum 
proběhl v jedné korporaci. Výsledky tak mohou být ovlivněny spíše firemní kulturou velké 
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nadnárodní korporace. Zaměstnanci IBM tak nemusí být nejtypičtějšími reprezentanty 
svých kultur. Na druhou stranu má firma IBM i ve svých mezinárodních pobočkách 
pevnou firemní politiku a organizační strukturu, což zase vede k tomu, že ve stejných 
podmínkách celosvětově mohou být rozdíly v národních kulturách snáze 
identifikovatelné45. Celkem lze říci, že dosažené hodnoty spíše vypovídají o kulturních 
rozdílech z manažerského respektive podnikového hlediska. Z pohledu mezinárodního 
managementu je tak tato teorie relevantní a může být kritériem pro sledování kulturních 
rozdílů. V porovnávání je její největší síla.  Sám Hofstede tvrdí, že výsledky jeho výzkumu 
a pojetí kulturních dimenzí slouží ke komparaci dvou a víc národních kultur a ne ke 
klasifikaci kultury jako takové v rámci jednoho národu. 
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2.1.6 Výsledky původního výzkumu 
Všechny dimenze jsou postaveny na základě stupnice se dvěma extrémy. Na základě svého 
výzkumu Hofstede ohodnotil jednotlivé dimenze body v rozpětí 0 – 100. Výsledky pro 57 
zemí byly získány původním výzkumem ve společnosti IBM. Údaje pro dalších 19 byly 
doplněny na základě doplnění a profesionálních odhadů. Právě z důvodů těchto odhadů a 
pozdějšího rozšiřování výsledků se hodnoty indexů u některých zemí, které nebyly součástí 
původního výzkumu, pohybují i nad hranici 100 bodů. Výsledky jsou v relativních 
hodnotách, které odrážejí porovnávání rozdílů. Ukazují, jak se odlišují odpovědi na stejnou 
otázku v různých zemích. V tabulce číslo 3 je uvedeno srovnání dimenzí 4 zemí střední 
Evropy – Německo, Česká republika, Slovenská republik a Polsko. V tabulce číslo 4 
vybrané země ze zbytku světa – Japonsko, USA, Austrálie, Brazílie. Údaje v tabulkách 
jsou výsledky Hofstedeho výzkumu46. 
Tabulka 3: Kultury vybraných zemí střední Evropy 
DIMENZE / ZEMĚ ČR Německo Polsko SR 
Odstup od moci 35 35 68 104 
Individualismus/kolektivismus 58 67 60 52 
Mužský/ženský princip 45 66 64 110 
Obava z nejistoty 74 65 93 51 
Časová orientace 13 31 32 38 
Zdroj: The database of the countries differences [online]. Geert Hofstede, 2009 [vid. 2011-
11-29]. Dostupné z: http://geert-hofstede.com/countries.html 
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Tabulka 4: Kultury vybraných mimoevropských zemí  
DIMENZE / ZEMĚ Austrálie Brazílie Japonsko USA 
Odstup od moci 36 69 54 40 
Individualismus/kolektivismus 90 38 46 91 
Mužský/ženský princip 61 49 95 62 
Obava z nejistoty 51 76 92 46 
Časová orientace 31 65 80 29 
Zdroj: The database of the countries differences [online]. Geert Hofstede, 2009 [vid. 2011-





2.2 Kulturní vlny (dimenze) – Fons Trompenpaars a Charles 
Hampden-Turner 
Teorie „kulturních vln“47 je další, která se pokouší o měření a porovnávání kulturních 
rozdílů. Není empiricky podložena, není zde numericky vyjádřeno srovnání jednotlivých 
kultur, ale tato teorie je o něco hlubší a konkrétnější, co se identifikace kulturních dimenzí 
týče. Podle autorů teorie se každá kultura odlišuje od ostatních na základě toho, jakým 
způsobem se vypořádávají s třemi základními principy48: 
• vztah k druhým lidem (Relationships with people) 
• přístup k času (Attitutdes to time) 
• přístup k okolí (Attitudes to the environment) 
Na základě způsobu, s jakým se jednotlivé kultury vyrovnávají s řešením těchto problémů, 
tak bylo definováno 7 kulturních vln (dimenzí). 
• Univerzalismus vs. partikularismus 
• Komunitarismus vs. individualismus 
• Neutrální vs. emocionální 
• Difuzní vs. specifické 
• Úspěch vs. přisuzování 
• Přístup (postoj) k času 
• Přístup (postoj) k přírodě a okolí 
 
2.2.1 Univerzalismus versus partikularismus (pravidla vs. vztahy) 
První dimenze v rámci této teorie zkoumá posuzování chování jiných lidí. Jedná se 
o rozlišování mezi pravidly a vztahy. Na jedné straně je pevné a důsledné dodržování 
pravidel a na straně druhé jsou důležité vztahy. To znamená, že dobré vztahy mezi lidmi 
mají vliv na pravidla a lidé jsou na základě vztahů oceňováni a zvýhodňování. 
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Univerzalistické země se vyznačují přísnými pravidly a plnění těchto pravidel je všeobecně 
vyžadováno bez výjimek. Pravidla jsou aplikována ve všech situacích. Univerzalismus 
znamená menší orientaci na konkrétní lidi než pravidla. Pravidla jsou v každé situaci 
přednější49. Přístup k obchodním případům je jednotný a neupravuje se na konkrétní 
jednání. Při jednání je potřeba být dobře obeznámen s pravidly a zákony v dané zemi. 
Jednání bývají rychlé se strategií jít přímo a jednoznačně k cíly a uzavření dohody50. 
Partikularisté mají odlišný přístup k jednotlivcům, se kterými je pojí určitá vazba. 
Upřednostňují přátele, respektive ty partnery, se kterými mají dobrý a již vybudovaný 
nějaký vztah. Z toho důvodu trvají obchodní jednání s partikularisty déle, jelikož ti nejprve 
potřebují poznat obchodního partnera respektive konkrétně osobu, která zastupuje druhou 
stranu. Rozdíly v ideální délce jednání mohou ovlivnit plánování služebních cest. 
Obchodní kontrakty bývají více otevřené a méně formální, dokazuje to důvěru mezi 
partnery. Partikularisté mohou v přísných smluvních podmínkách vidět nedůvěru, což je 
může od obchodu odrazovat51. 
Platí, že v kulturách, které se vyznačují inklinací k partikularismu, je vztah mezi 
zaměstnancem a zaměstnavatelem hlubší a panuje zde značná loajálnost. Fluktuace 
pracovníků je malá a zaměstnanci jsou s firmou spjati na dlouhou dobu52. 
 
2.2.2 Komunitarismus versus individualismus (skupina vs. jednotlivec) 
Rozhodující pro tuto dimenzi je způsob, jakým člověk vnímá sám sebe. Zdali je primárně 
orientován na sebe jako jednotlivce, anebo vidí sám sebe jako součást skupiny. V tom se 
rovněž odráží orientace na cíle. Individualisté se zaměřují na své osobní cíle a svůj úspěch, 
kdežto lidé více závislí na skupině upřednostňují skupinový úspěch. 
Individualisté podporují výkonnost jedinců a jejich dobré výsledky jsou oceňovány. Při 
jednání jsou společnosti zastupovány jednotlivci, kteří důležitá rozhodnutí činí sami bez 
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konzultace. Rozhodnutí jsou rychlá a jednání krátká. Tato rychlost ovšem může mít za 
dopad nestabilitu a nejasnosti v následné implementaci dohod a rozhodnutí. Při 
skupinovém jednání je rozhodnutí obvykle dosahováno volbou53. 
Komunitaristé se jednání účastní ve skupinách, kde má každý svoji roli. Při neočekávaných 
požadavcích druhé strany musí nutně konzultovat vedení. To má za důsledek průtahy 
v jednání, které trvá značně delší dobu než jednání s individualistickými kulturami. Na 
druhé straně ovšem následná realizace smlouvy probíhá ve většině případů bez problémů a 
nejasností. Komunitaristé rovněž předpokládají, že úspěšný člověk na vysoké pozici není 
osamocen a je vždy doprovázen skupinou lidí. Dohody ve skupině je dosahováno spíše 
shodou než volbou a rozhodnutí jsou stabilnější. Volba by pro komunitaristy znamenala, že 
by lidé s odlišným názorem, než je ten vítězný, byli diskriminováni54. 
 
2.2.3 Neutrální versus emocionální (míra projevovaných emocí) 
Tato dimenze porovnává míru emocí, která je v komunikaci a projevu jednotlivců. Odráží 
se na rychlosti přednesu, tónu hlasu, gestikulaci a rovněž očnímu kontaktu.  V neutrálních 
kulturách jsou upřednostňovány nepřímé a nekonfliktní vztahy, bez citové angažovanosti. 
Na druhé straně emocionální společnosti považují emoce za prostředek vedoucí ke 
snižování společenské vzdálenosti za samozřejmost55. 
Neutrální lidé neukazují své emoce navenek, jednají bez fyzického kontaktu, přednes je 
monotónní a projev emocí znamená nedostatek kontroly nad city. Emocionální kultury 
dávají své emoce najevo, výrazně gestikulují a fyzický kontakt je běžný56. 
 
2.2.4 Difuzní versus specifické  
Zde je důležitá míra propojení osobního a pracovního života. Zjednodušeně lze napsat, že 
tato dimenze je odrazem pohledu zaměstnance na vedoucího pracovníka mimo pracovní a 
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služební dobu. Difuzní kultury neoddělují jednotlivé sféry života výrazným způsobem a 
mimopracovní vztah důležitý. Při jednáních je nejprve důležité utvořit si tento vztah a 
postupně se dopracovat k obchodní záležitosti a k cíli jednání. Specifické kultury fungují 
obráceně, nejdůležitější je nejprve uzavřít obchodní dohodu a následně rozvíjet 
mimopracovní vztah. Specifické kultury se zaměřují na kvalitu produktu a difuzní na 
kvalitu vztahu57. 
 
2.2.5 Úspěch versus přisuzování 
V rámci poslední vlny v oblasti vztahu k druhým lidem se Trompenpaars a Hampden-
Turner zaměřují na společenský status. V kulturách zaměřených na úspěch závisí takový 
status na výkonu. Věk zde nehraje hlavní roli, pokud jsou dosaženy dobré výsledky. 
Naproti tomu v kulturách zaměřených na přisuzování společenského statusu je věk velmi 
důležitý. Společenské postavení je dále dané také původem či danou pozicí58. Společenský 
status lze rozdělit na získaný (spojený s výkonem) a připsaný (spojený s bytím). Při 
jednání mezi kulturami s odlišným zaměřením může často docházet k nedostatku respektu 
vůči vedoucím osobám. 
V kulturách, kde se společenský status získává, jsou manažeři na vysokých pozicích 
v různých věkových kategoriích a své pozice získali především na základě vynikajících 
výkonů. Jednotlivce, který má znalosti je potřeba ocenit a respektovat i v případě, že jeho 
vliv není velký a nemá v organizaci důležitou roli. Lidé s akademickým titulem jsou 
upřednostňováni před těmi, kteří vysokoškolské vzdělání nemají. Používají se především 
právě akademické tituly (pan inženýr, pan magistr apod.)59. 
V kulturách, kde je společenské postavení připsané, je důležitá při jednání přítomnost 
osoby, která až už věkem anebo zkušeností převyšuje ostatní účastníky a zároveň je ve 
firmě na vysoké a důležité pozici. Věk a pozice je vždy důležitější než věk. Mladý manažer 
na vysoké pozici může být podceňován a především dostatečně nerespektován. Způsob, 
jakým jsou vrcholoví manažeři respektováni, odráží oddanost jednotlivce společnosti. 
                                                           
57 TROMPENAARS, F.; HAMPDEN-TURNER, Ch. Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural 
Diversity in Business. 2nd ed. London: Nicholas Brealey Publishing, 1997. 275 p. ISBN 978-1-85788-176-9. 
58 ŠTRACH, P. Mezinárodní management. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 168 s. ISBN 978-80-247-2987-9. 
59 TROMPENAARS, F.; HAMPDEN-TURNER, Ch. Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural 
Diversity in Business. 2nd ed. London: Nicholas Brealey Publishing, 1997. 275 p. ISBN 978-1-85788-176-9. 
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Postavení a vliv manažerů je potřeba respektovat i v případě, že se jejich schopnosti a 
znalosti zdají být nedostačující. Tituly, které jsou pak upřednostňovány, jsou především 
tituly odkazující na pozici v organizaci (pan ředitel, pan náměstek apod.)60. 
 
2.2.6 Přístup (postoj) k času 
Zde je podstatná časová orientace. Existuje několik kritérií, které je potřeba brát v potaz 
v rámci této časové dimenze. Kultury mohou být orientované na budoucnost, rozhodující je 
plánování a zároveň na jaké období je plánováno (krátké vs. dlouhé období). Oproti tomu 
kultury orientované na minulost mají velký respekt k tradicím a k historii. Pojetí času je 
rovněž důležité pro organizaci, v některých zemích je hlavním cílem přesný plán a 
rychlost, což povede k úspěšnému obchodu (sekvenční pojetí času). V jiných zemí se zase 
tolik na čas nehledí a důležité je vytvořit dobré pevné vztahy a příjemné prostředí 
(synchronní pojetí času)61. 
Dva druhy dělení62: 
1) dle časové orientace 
• na minulost – rodina, historie, původ, motivací je obnovení minulých 
zlatých časů, respekt vůči starším lidem 
• na přítomnost – nejdůležitější aktivity jsou ty, které právě probíhají, dopady 
jsou brány jako dočasné 
• na budoucnost – mluví se o budoucích úspěších, plánování, potenciální 
úspěchy, zájem o mládež a o potenciální pracovníky, využít minulost a 
současnost k lepší budoucnosti 
2) dle rozložení času 
• sekvenční pojetí času – jedna aktivita po druhé, čas je vzácný, přísné 
dodržování termínů, malá tolerance zpoždění, dodržování plánu 
• synchronní pojetí času – více činností najednou, časy schůzek a jednání jsou 
dány orientačně, není velký tlak na dochvilnost, rozvrh je podřízen vztahům  
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2.2.7 Přístup (postoj) k okolí  
Kultury se odlišují podle stupně akceptace okolí. Jedna strana okolí akceptuje, bere jej na 
vědomí takové, jaké je, a uvědomuje si, že některé věci nezle změnit a je potřeba se 
podřídit. Lidé se zaměřují především na druhé, jsou ochotni udělat kompromis a přístup je 
flexibilnější. Do druhé skupiny spadají země, kde převládá potřeba okolí kontrolovat a 
přizpůsobovat ho. Je zde snaha o dominanci. Důraz je kladen především na sebe, svoji 
skupinu či svoji organizaci. Situace, kdy je okolí mimo kontrolu a nelze jej přizpůsobit, je 
nežádoucí63. 
 
Klasifikace kulturních rozdílů poukazuje na podobnost s Hofstedeho teorií. Některé 
dimenze se zároveň svým významem a výkladem překrývají. Například dimenze 
komunitarismus/individualismus je velmi podobná Hofstedeho dimenzi 
individualismus/kolektivismus. Ovšem v kulturních vlnách jsou zahrnuty také aspekty, 
které Hofstede ve své studii opominul (difuzní a specifické kultury, úspěch a přisuzování 
společenského statusu). V této teorii se rovněž dimenze více prolínají a mají některé 
společné aspekty. Autoři navíc nestaví jednotlivé kultury pouze na krajní póly jednotlivých 
dimenzí, ale tvrdí, že v každé společnosti je část z obou extrémů. Ty spolu integrují a 
utvářejí kulturu. Ovšem ve většině případů jeden extrém převládá a země je tak možné 
rozdělit do skupin na základě toho, ke kterému extrému spíše inklinuje. 
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3 Společnost Linet 
LINET, spol. s r.o., je MNC, která vznikla na zelené louce v roce 1990 v Želevčicích 
u Slaného a celosvětově patří mezi TOP4 společnosti v oboru nemocničních lůžek. 
V rámci Evropy patří dokonce mezi největší výrobce v oblasti akutních a intenzivních 
lůžek. Během své dvacetileté historie firma neustále rostla a pořád pokračuje ve svém 
dynamickém vývoji. Momentálně má firma LINET osm dceřiných společností a desítky 
obchodních partnerů po celém světě64. Firma je členem mezinárodní skupiny  
LINET – WIBO (Wissner – Bosserhoff) a právě toto spojení je v současnosti největším 
hráčem na trhu pečovatelských a nemocničních lůžek. Celá skupina LINET – WIBO 
zaměstnává přes 814 zaměstnanců a v roce 2010/2011 dosáhla obratu 126,6 mil. EUR a 
prodala přes 65 tisíc lůžek65. Tabulka č. 5 ukazuje jednotlivé dceřiné společnosti, které 
patří MNC LINET. 
Tabulka č. 5: Dceřiné společnosti patřící LINET 
Název společnosti Země působení 
LINET France, S.A.S. Francie 
LINET Italia, S.R.L. Itálie 
Desan Flex – LINET, S.L. Španělsko 
LINET UK, Inc. Velká Británie 
PSPT, Inc. Velká Británie 
LINET Sweden, AB Švédsko 
LINET Far East, Inc. Čína 
LINET Americas, Inc. USA 
 Zdroj: Interní materiály společnosti LINET spol. s r.o.  
Seskupení LINET – WIBO (WIBO disponuje výrobním závodem v německém Wickede) 
vyváží své produkty do více než 100 zemí světa. Pro své vývozní aktivity využívá své 
vlastní obchodní zastoupení v několika evropských zemích a ve Spojených státech 
amerických má síť distribučních společností66. Značky LINET a WIBO se v rámci spojení 
orientují na dva klíčové tržní segmenty, které umožňují výrazně posilovat jejich pozici na 
                                                           
64 LINET v kostce - Interní materiály společnosti LINET spol. s r.o. se sídlem Želevčice 5, Slaný 274 01 
65 LINET v kostce - Interní materiály společnosti LINET spol. s r.o. se sídlem Želevčice 5, Slaný 274 01 
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trhu. LINET se zaměřuje především výrobky pro nemocniční péči a WIBO na výrobky pro 
péči sociální.67 
Český výrobní závod (patřící společnosti LINET) má roční kapacitu 80 tisíc lůžek a 
každým rokem dochází k modernizaci produkčního zařízení a nejenom tím je umožněn 
neustálý nárůst efektivity výroby. Mezi jedno z hlavních hesel společnosti LINET je 
„Vývoj a inovace“ a své motto naplňuje díky skutečnosti, že každým rokem uvádí na trh 
nové specializované a sofistikované produkty s řešením pro zdravotnictví a pečovatelství68. 
Jak již bylo zmíněno, společnost LINET dodává lůžka do více než 100 zemí z celého světa. 
V každé zemi, kde LINET svoje výrobky prodává, poskytuje firma také kompletní servis a 
služby pro své zákazníky. V roce 2010/2011 byl podíl exportu na celkové produkci 
společnosti 84%.  Výrobky prodává za pomoci výše zmíněných dceřiných společností a 
dále také díky svým obchodním partnerům (40 zprostředkovatelů a zástupců) v Evropě, 
Asii, Americe, Africe i v Austrálii69. Nejvýznamnější trhy jsou v západní Evropě (téměř 
80% podíl na obratu společnosti). Další významná odbytiště jsou v Jižní Americe a 
postupně roste také oblast Dálného východu. Založením LINET Americas společnost také 
usiluje o posílení své pozice v Severní Americe. 
LINET se hlásí ke společenské zodpovědnosti a velkou pozornost věnuje trvale 
udržitelnému rozvoji, etice podnikání a také ekologii. Společnost podporuje charitativní 
projekty a také se finančně podílí na programech, které podporují péči o nemocné. Zároveň 
se účastní na aktivitách podporující region, kde společnost sídlí (aktivity v oblasti školství, 
sociální péče a kultury)70. 
Cíle firmy se dají shrnout do firemní vize, která může zároveň sloužit, jako firemní 
motto71: 
„Jsme světový lídr inovativních řešení pro kvalitnější život“. 
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4 Aspekt multikulturality a návrh jeho řešení 
ve společnosti LINET 
Sledování kulturních rozdílů a analýza jejich vlivu na firemní procesy může v dnešní době 
znamenat výhodu v konkurenčním boji. Tím, že firma učiní veškeré kroky pro 
implementaci procesu pro osvětu v oblasti mezikulturních vlivů, dojde k většímu či 
menšímu zlepšení komunikace ve vztahu centrála – dceřiná společnost. Cross – culture 
management hraje pořád důležitější roli, jelikož v dnešní době je každá chyba a prodleva 
kritická. Právě kulturní rozdíly mají na různé aspekty v rámci firemní komunikace takové 
dopady, že se procesy mohou nejenom výrazně protáhnout, ale někdy nemusí ani 
proběhnout. 
Prostředí ve společnosti LINET je celosvětově velmi rozmanité. Skrze své dceřiné 
společnosti a německou „sesterskou“ společností je v rámci managementu lidských zdrojů 
v neustálém kontaktu s odlišnými kulturami. Společnost LINET je firmou, která je velice 
aktivní, co se inovací v oblasti výroby týče. Tuto inovativnost by ráda také přenesla do 
firemních procesů v oblasti řízení lidských zdrojů. Ve společnosti prozatím neproběhla 
žádná analýza vlivů multikulturality, respektive neexistuje žádný návod či manuál, který 
by pracovníkům dával praktické rady v oblasti mezikulturní komunikace. Prvním krokem 
vpřed v rámci této problematiky je zlepšení vztahů v oblasti managementu lidských zdrojů, 
jakožto interní komunikace. Poté, co dojde k úspěšné implementaci v rámci LINETu, je 
možné se zaměřit na širší cílovou skupinu v podobě dodavatelů či odběratelů.  
Proto je potřeba se v analýze zaměřit na faktory, které mají dopad na procesy v rámci 
managementu HR. Teorie dělení vlivů, které byly zmíněny v literární rešerši, zajímají 
příliš široký pohled na kulturu jako takovou. Proto je potřeba je do jisté míry zúžit a 
adaptovat na problematiku řízení lidských zdrojů. Dojde tím ke specifikaci jednání, která 
mají jednoznačný dopad na procesy a je možné se na určitá jednání připravit. 
Výsledkem této specifikace jsou kulturní sféry, které budou předmětem průzkumu 
v centrální společnosti LINET, v „sesterské“ společnosti WIBO a v dceřiných 
společnostech. Na základě této specifikace je možné vytyčit body, které je potřeba brát 
v potaz v rámci řízení lidských zdrojů a které je v případě komunikačních a jiných HR 
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problémů podřídit kontrole jako první. Tyto kulturní sféry jsou podstatné pro sledování 
kulturních rozdílů. 
Následně je vytvořený univerzální dotazník, který bude po jazykové modifikaci použitelný 
pro libovolnou zemi. V první fázi dojde k překladu otázek do jazyků dle instrukcí 
společnosti LINET (anglický jazyk, německý jazyk, francouzský jazyk a španělský jazyk). 
Tento dotazník zasahuje do uvedených kulturních sfér. Dotazníkové šetření bude 
nastaveno tak, že jej firma bude moci spustit bez odkladů libovolně dle své vůle.  
Výsledkem tak bude manuál pro společnost LINET, který bude napomáhat ke zlepšení 
komunikačních procesů v managementu HR a také k identifikaci příčin vzniklých chyb. 
Tento manuál a doporučení se bude skrze teorii kulturních sfér sekundárně opírat o teorie 
Hofstedeho a Trompenpaarse, ale také o výsledky, které vyplynou z výše zmíněného 
dotazníkového šetření v pobočkách, na centrále a u partnerské firmy. LINET bude mít 
k dispozici nejenom zmíněnou teorii (specifikaci), ale také vytvořené dotazníky a možnosti 
interpretace výsledků pro případný průzkum. Výstupem tak bude kompletní a komplexní 
nástroj, který firmě LINET umožní realizaci průzkumu oblasti multikulturality ve 
společnosti. 
Primární průzkum nemohl být z časových možností firmy proveden v potřebném časovém 
rozmezí. Představa společnosti je taková, že prvotní (případně pilotní) realizace proběhne 
v rámci celosvětové sítě MNC LINET. Pro případný průzkum u cílové skupiny stojící 
mimo společnost (zákazníci, firmy působící ve stejném oboru, firmy působící v jiném 
oboru atp.) bude mít firma k dispozici veškeré materiály, které byly zpracovány a 
vytvořeny pro primární studii. Manuál a doporučení, které budou výsledkem primárního 
průzkumu v rámci společnosti tak mohou být aktualizovány, doplňovány a především 
zapracováním dalších účastníků průzkumu upřesňovány. Tím dojde ke zlepšení 
udržitelnosti výstupu celé analýzy multikulturních vlivů v rámci společnosti LINET. 
  
4.1 Teorie kulturních
Kulturní teorie autorů Hofstedeho a Trompenaarse ukazují veškeré aspekty, které mohou 
být ovlivňovány kulturou jednotlivých zemí a následn
situací. Primárně ukazují jejich dopad na obchod a management jako takový, ale zmi
rovněž o dalších oblastech lidského života.
Pro cíl práce je důležité se zam
by umožnil rozpoznat dopad kultur na lidské zdroje jako takové a na komunikaci v
HR v nadnárodní firmě. Dv
které podle autora odpovídají problematice.
Byly vymezeny 3 hlavní sféry
Tyto tři sféry se mohou vzájemn
hrají rovněž důležitou roli 
(Postoj k pravidlům), která je obsahov
Propojenost ukazuje následující schéma:




ě tak mají dopad na celou škálu 
 
ěřit především na tyto vlivy z takového úhlu pohledu, který 
ě výše uvedené teorie byly proto upraveny
 
: Autorita (nadřízení), Časová orientace a Skupinové vztahy. 
ě ovlivňovat. To znamená, že aspekty v
ve sféře jiné. To hlavní, co je spojuje, je čtvrtá 
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4.1.1 Autorita, nadřízení  
Autorita a nadřízení z toho pohledu, jak a na základě čeho je autorita respektována. Pozice 
vedoucích je klíčová a proto je důležité si uvědomit skutečnosti, které mohou v rámci 
MNC ovlivnit komunikaci a respekt mezi nadřízenými a podřízenými. Tato dimenze se 
zaměřuje na základní vztah k autoritám. Jakým způsobem lidé vnímají autority jako takové 
(ve společnosti, ve škole, v práci apod.). Z pracovního hlediska je důležitý rovněž vztah 
mimo práci a mimo pracovní dobu – do jaké míry je v dané kultuře možné (či obvyklé) mít 
se svým nadřízeným bližší vztah, než je formální pracovní. Někde končí komunikace 
s vedoucím v práci a někde jsou přátelské vztahy a mimofiremní společenské aktivity 
běžné. Podstatná je také míra respektu k vedoucím pozicím, pokud jsou obsazeny 
pracovníky z jiných zemí. Velmi důležité je, na základě čeho je nadřízený respektován – 
věk, zkušenosti, dosažené úspěchy, vzdělání. Například: Mladý a vzdělaný pracovník na 
vedoucí pozici, který ovšem nemá ještě tolik zkušeností, může být v jedné zemi 
respektován a nepodceňován, ovšem v jiné zemi může trpět nedostatkem respektu a mít 
problémy. 
Potenciální problémy: 
Nedostatečný respekt autority, špatná interpretace tykání anebo velké formality při 
oslovení (nevhodného oslovení v dané zemi), snaha o bližší vztah, než je akceptovatelné 
respektive příliš velký odstup. 
 
4.1.2 Postoj k pravidlům 
Jedná se o malou oblast, která ovšem může zásadním způsobem ovlivnit komunikaci 
v rámci řízení lidských zdrojů. V některých zemích je potřeba mít pravidla nastaveny 
pevně a tvrdě, v jiných na druhou stranu jsou pravidla brány volněji a je lepší je nastavit 
spíše rámcově. Někdy jsou lidé ochotni porušit pravidla kvůli něčemu nepodstatnému a 




Prodlevy v procesech – pevná pravidla v zemi, kde je přístup k pravidlům flexibilnější, a 
s tím spojené tvrdé postihy jejich porušování  
 
4.1.3 Časová orientace (Postoj k času) 
Vnímání času je podstatné pro řadu procesů v rámci firmy. Plánování, plnění cílů, 
dodržování termínů či délka jednání. Rovněž na adaptaci nového pracovníka či služební 
cestu je potřeba se dívat z časového hlediska – zde tato sféra souvisí se sférou Skupinové 
vztahy, kde potřeba navázat bližší vztah s novou osobou podstatně ovlivní čas. 
Rozdělení času na práci a volný čas je také důležité. Je potřeba znát do jaké míry je možné 
zapojit pracovníky do práce mimo pracovní dobu a o víkendech (pozor na země kde jsou 
siesty). Prezentace krátkodobých cílů může v některých zemích lidi demotivovat s tím, že 
firma se dlouhodoběji nikam jednoznačně neubírá. V jiných zemích to může být naopak a 
pracovníci potřebují krátkodobé plánování a potřebují se prezentovat dílčími úspěchy. 
V některých zemích je potřeba přesně dodržovat termíny schůzek a plnění úkolů a někde je 
opoždění do určité míry všeobecně tolerováno. 
Potenciální problémy: 
Narušení časových plánů z důvodu nutné integrace nového zaměstnance (viz. sféra 
Skupinové vztahy). Pracovníci se mohou zaměřit na dosahování krátkodobých cílů, čímž se 
mohou méně či více odklonit od dosažení dlouhodobého cíle. Naopak tam, kde je potřeba 
dlouhodobého plánování mohou být krátkodobé cíle demotivující. Nedochvilnost při plnění 
termínů. 
 
4.1.4 Skupinové vztahy 
Tato sféra se zabývá vztahy v rámci skupin. Zdali jsou upřednostňovány individuální úkoly 
a individualisté, či práce v týmech a ve skupinách. Na jaké úrovni jsou vztahy mezi 
pracovníky – striktně pracovní a profesionální, kdy je obvyklé navázat se spolupracovníky 
blízký a přátelský vztah. Pro práci ve skupině je důležité vědět, jaký způsob odměňování je 
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vhodný (každého člena skupiny stejně, či na základě přínosu jednotlivců). Stejný postoj je 
potřeba mít k rozdělení odpovědnosti v rámci skupiny. Potřeba patřit do skupiny rovněž 
může ovlivnit loajálnost k firmě. Jak již bylo zmíněno u předešlé sféry, potřeba utvořit 
bližší vztah má zásadní dopad na dobu adaptace nových pracovníků a na plánování 
služebních cest. 
Potenciální problémy: 
Budování pracovních týmů tam, kde jsou individualistické sklony (nefunkčnost týmů, 
problémy při odpovědnosti, odměňování). Začlenění nového pracovníka – očekává se, že se 
ihned bude účastnit veškerých společenských aktivit s kolegy a tím, že se straní, může 
váznout komunikace v práci (podobný problém při služebních cestách – tam se může 
účastnit aktivit, ale může utrpět jeho výkonnost tím, že se dostatečně nepřipraví na 




4.2 Průzkum kulturních sfér v reálných podmínkách 
Průzkum bude nastavený tak, aby byl firmou kdykoliv spustitelný. Bude proveden formou 
dotazníků, které by měly být zaslány na jednotlivé pobočky. Cílem je vytvořit takový 
dotazník, který by umožnil získat přehled o tom, jak v jednotlivých zemích nahlíží na 
popsané sféry. Dotazník bude obsahovat 4 otázky pro každou z hlavních sfér a 2 otázky 
pro sféru Postoj k pravidlům. Ke každé otázce budou stanoveny odpovědi na výběr. 
U většiny otázek budou 4 možnosti, u některých otázek 2. Je volen sudý počet možností, 
aby dotazovaní neměli tendenci vybírat si prostřední variantu. Jelikož by měl být dotazník 
zaměřen na kulturní rozdíly jako takové, je národnost důležitější než pozice ve firmě. 
V obsahu bude rovněž otázka na pohlaví a na zemi původu. Dotazníky budou vytvořeny 
pro každou z požadovaných zemí a budou hodnoceny pro každou zemi zvláště. Dotazníky 
budou vytvořeny elektronicky a pro následující země: 
• Česká republika (průzkum v ČR proběhl v dubnu 2012) 
• Francie  
• Velká Británie  
• USA  
• Španělsko  
• Nizozemí  
• Německo  
• Švédsko  
 
Dotazník bude vytvořen v online platformě pro tvorbu podobných průzkumů. Velkou 
výhodou bude rychlé vyhodnocení, které okamžitě ukáže počet pracovníků, kteří dotazník 
vyplnili a také procentuální zastoupení jednotlivých odpovědí u všech otázek. Podle 
velikosti podílů odpovědí bude možné učinit závěr, který bude možné interpretovat jako 
doporučení. Tato doporučení budou samozřejmě záviset na počtu vyplněných dotazníků 




4.2.1 Otázky pro dotazník 
V následující části jsou uvedeny návrhy jednotlivých otázek pro dané kulturní sféry. 
U každé otázky je zdůvodněna její volba a potřebnost a dále jsou zde uvedeny možnosti, 
které budou dotazovaným poskytnuty k výběru. Otázky byly vytvořeny autorem na základě 




Pro sféru autorita jsou zvoleny 4 otázky, které jsou zaměřeny na vztah nadřízeného 
s podřízeným. 
 
Na čem hlavně má být založen respekt vůči nadřízenému? 
Otázka by měla ukázat, co dotazovaní považují za nejdůležitější vlastnost vedoucího 
pracovníka. Výsledek tak může v krajních případech dát radu, kam se vyplatí posílat 
talenty a kam zkušené manažery. 
• na věku 
• na zkušenostech 
• na letech strávených ve firmě 





Kdy je správný okamžik na tykání s nadřízeným? 
Zde by odpovědi měly odkrýt vzdálenost mezi nadřízenými a podřízenými. Čím větší je 
vzdálenost, tím delší dobu bude trvat, než přejdou na vzájemné tykání, tedy bližší vztah. 
V některých zemích je tykání obvyklé (respektive oslovování křestním jménem v souvislosti 
s řečí – např. angličtina). Na druhou stranu někde je tykání s nadřízeným respektive 
s osobou v pozici autority nepřípustné. Odpovědi naznačí, do jaké míry lze tykání v dané 
zemi očekávat. 
• při vzájemném představení se ve firmě 
• po určité době, až dojde k bližšímu vztahu 
• po případném povýšení na stejnou úroveň 
• nikdy, není vhodné, aby si tykaly osoby, které někdy byly ve vztahu 
podřízený/nadřízený 
 
Z jaké země by měl pocházet nejvýše postavený pracovník? 
Zde je důležité poznat, zdali kladou zaměstnanci důraz na to, aby jejich vedoucí byl 
z domácí země či nikoliv, případně zdali hraje roli, z jaké země pochází. Jedna z variant 
stanovuje, že kritérium země původu je nerelevantní a zbylé tři možnosti nabízejí země 
původu v souvislosti se sídlem centrály a se sídlem dceřiné společnosti. 
• ze země, kde sídlí mateřská firma 
• ze země, kde sídlí pobočka (domácí pracovník) 
• z jiné země, než kde sídlí centrála respektive pobočka 




Kdy by měl podřízený brát nadřízeného jako autoritu? 
Tato otázka se snaží rozpoznat vztah, jaký by měl nadřízený mít s podřízeným. Čím bližší 
vztah mají, tím více se zmenšuje okruh, kde je nadřízený brán jako autorita. 
• pouze v práci 
• v práci a také při mimopracovních aktivitách v rámci pracovního kolektivu 
• pokaždé, kdy dojde k jejich setkání 




Postoj k pravidlům 
Zde jsou zvoleny pouze dvě otázky s ohledem na užší záběr této sféry. 
 
Jaký je Váš vztah k pravidlům? 
Otázka, která by měla naznačit, zdali jsou lidé ochotni držet se pravidel, anebo jestli je 
akceptovatelné jejich porušovaní v míře, a tím pádem by na to měl být brán zřetel při 
sankcích za porušení. 
• je nutné je za všech okolností dodržovat 
• měla by se dodržovat, ale drobné porušení nevadí 
• měla by být rámcová a flexibilní, aby se mohla dodržovat, pak je dodržovat bez 
výjimky 




Pokud dojde k porušení pravidel, čím je možné toto porušení omluvit? 
Zde je otázka stavěna s podobným cílem, jako otázka předchozí. Výsledek by měl ukázat, 
zdali se může v některých případech vyskytnout tendence k porušení pravidel. 
• porušení je neomluvitelné a musí být potrestáno 
• zabráněním jakékoliv škody, která mohla vzniknout společnosti 
• dosažením úspěchu, splněním cíle 




V rámci časové orientace byly zvoleny otázky ohledně nedochvilnosti, časového postoje 
k úspěchům, času na adaptaci nového pracovníka a práci mimo pracovní dobu. 
 
Jak dlouhá by měla být tolerance při nedochvilnosti (opoždění)? 
Odpovědi na tuto otázku odhalí tendenci k nedochvilnostem v dané zemi. Čím větší 
tolerance je, tím spíše se dá očekávat, že budou lidé inklinovat k opoždění. 
• nulová tolerance 
• 5 až 10 minut 
• do 30 minut 
• delší než 30 minut 
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Jste ochotni pracovat i mimo pracovní dobu (víkendy, přesčasy)? 
Tato otázka je zvolena tak, aby bylo možné porovnat ochotu pracovat mimo pracovní dobu 
a případě za jakou cenu jsou pracovníci ochotni tak učinit. V některých zemích je možné, 
že práce přesčas je neakceptovatelná za žádných podmínek a to i když je nabízena určitá 
forma kompenzace. V některých zemích je zase důležitější splnit úkol a práce přesčas není 
neobvyklá. 
• ne, držím se pracovní doby 
• ano, ale pouze pokud mi bude práce navíc kompenzována volnem v jiných dnech 
• ano, ale pouze pokud mi bude práce navíc zaplacena 
• ano, pokud jde o splnění důležitého úkolu (termínu) a ani nevyžaduji náhradu 
 
Je lepší soustředit se na dílčí a méně podstatné úspěchy anebo splnění dlouhodobých 
a důležitých cílů? 
Zde jsou zvoleny pouze dvě odpovědi, které rozdělí dotazované na ty, kteří považují 
jakýkoliv splněný cíl za neopomenutelný a ty, kteří přikládají důležitost pouze podstatným 
a dlouhodobým cílům. 
• každý úspěch je důležitý, i ty dílčí a méně podstatné 
• důležitý je pouze dlouhodobý úspěch, který je rozhodující pro celou společnost 
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Jak dlouhá by měla být doba pro adaptaci (integraci) nového pracovníka? 
Tato otázka se vztahuje jak na časovou orientaci, tak na skupinové vztahy. Odpovědi by 
měly ukázat nejenom to, jestli je potřeba počítat s delší dobou adaptace (kvůli potřebě 
přijmout nového člověka do skupiny) u nového pracovníka, ale přeneseně také u služebních 
cest. Výsledky by měly ukázat, jak je adaptace důležitá z hlediska času a také z hlediska 
začlenění do skupiny. 
• měl by se zapojit okamžitě 
• nejprve by se měl soustředit na vybudování zázemí a až poté na pracovní výkon 
• nejprve by se měl soustředit na vybudování vztahů a začlenění do pracovního 
kolektivu a až poté na pracovní výkon 




V poslední sféře byly otázky zaměřeny na týmovou práci, loajálnost a rozhodovací proces. 
Preferujete práci ve skupině anebo individuální úkoly? 
Zde by se měla ukázat vůle dotazovaných pracovat v týmech. Někteří pracovníci požadují 
práci v týmu a jiní zase preferují individuální úkoly. Možnosti, které jsou mezi, zmírňují 
extrémy v tom směru, že povolují rovněž propojení těchto dvou krajních variant z jedné či 
druhé strany. 
• pouze individuální úkoly 
• preferuji individuální práci, ale práce v týmu mi nevadí 
• preferuji týmovou práci, ale individuální úkol mi nevadí 
• upřednostňuji skupinovou práci 
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Kolik let je ideální doba pro práci v jedné firmě? 
Potřeba patřit do skupiny má dopad rovněž na loajálnost firmě, což ovlivní také 
očekávanou dobu strávenou v jedné společnosti. Tato otázka je zaměřena na to, jak lidé 
cítí potřebu patřit do skupiny skrze jejich očekávanou příslušnost k jedné firmě. 
• 1 až 2 
• 3 až 5 
• 5 a více 
• ideální je, strávit celý pracovní život v jedné společnosti 
 
Jakým způsobem by měli být členové skupiny odměňováni? 
Zde je sledována síla skupiny. Rovnoměrné ohodnocení členů skupiny v zemích, kde je 
tendence k individualistickým přístupům i v týmu může mít za důsledek pokles motivace či 
rozepře uvnitř týmu. Odpovědi v této otázce mohou napomoci v řešení tohoto problému. 
• část odměny ve variabilním poměru podle zapojení, podílu na dosaženém výsledku 
a míry odpovědnosti jednotlivce 
• poměrově podle zapojení, podílu na dosaženém výsledku a míry odpovědnosti 
jednotlivých členů 




Kdo by měl dělat důležitá rozhodnutí? 
Tato otázka by měla ukázat to, jak pracovníci v různých zemích očekávají, že se budou 
účastnit na rozhodovacím procesu. V zemi, kde se předpokládá skupinová spolupráce či 
porada ohledně konečného rozhodnutí, může být individuální rozhodnutí považováno za 
projev nedůvěry. 
• odpovědná osoba, jednotlivec 
• nadřízený, který dá na doporučení odpovědné osoby 
• nadřízený, který si ke konzultaci doporučení odpovědné osoby vybere několik 
jednotlivců 
• mělo by být výsledkem konsensu, dohody všech zainteresovaných lidí 
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4.2.2 Příklad vyhodnocení 
Pro jednoduchý a rychlý způsob vyhodnocení je zvolena online forma dotazníku. 
Internetový program provede vyhodnocení odpovědí a to bude zpracováno v podobě 
koláčového grafu. V tom bude jasně vidět procentuální složení odpovědí na jednotlivé 
otázky.  Čím vyšší procentuální zastoupení konkrétní odpovědi, tím větší to znamená její 
důležitost pro skupinu respondentů. Na základě důležitosti pak bude možná interpretace 
výstupů z odpovědí na jednotlivé otázky. Na základě této interpretace pak bude možné 
sestavit doporučení a rady týkající se dané sféry, které se daná otázka týká. Příklad grafu, 
ve kterém bude možné sledovat výsledky je uveden ve schématu č. 2. Pro ukázku byla 
náhodně zvolena otázka za použití pěti respondentů. Tito respondenti nejsou účastníci 
skutečného výzkumu, ale jejich odpovědi byly vytvořeny pouze k názorné ukázce příkladu 
vyhodnocení. 






4.3 Interpretace výstupů v podmínkách LINET 
Interpretace výstupů povede k rozboru a popisu efektů a vlivů mezikulkturního prostředí 
ve společnosti LINET. 
Analýza výstupů dotazníkového šetření bude klíčovou aktivitou pro tvorbu doporučení a 
manuálu pro jednání a chování s ohledem na mezikulturní prostředí. Výsledky budou 
podkladem pro specifikaci chování a jednání, které by mělo v co největší míře zamezit 
problémům, které by se mohly vyskytnout ve spojitosti se selháním komunikace. Jelikož je 
i samotný dotazník nastavený tak, že jej lze aplikovat v kterékoliv zemi, rovněž 
interpretace jeho výstupů bude pro každou zemi stejná (samozřejmě s ohledem na výsledky 
a odpovědi v jednotlivých zemích). 
Pro každou otázku v jednotlivých sférách bude provedeno hodnocení konkrétních 
odpovědí tak, že v interpretaci výsledků skutečného průzkumu, bude hodnocení možné 
provést podle komentáře a popisu u odpovědi, která bude v rámci dotazníkového šetření 
volena nejvíce respondenty. 
Pro pracovníky, kteří budou provádět samotný dotazníkový průzkum a budou sbírat 
odpovědi dotazovaných, tak bude sestavení výstupu jednoduché s ohledem na popis 
uvedený v této kapitole. Dle procentuálního množství odpovědi v online dotazníku přiřadí 
váhu pro komentáře a podle těchto vah pak sestaví celkový komentář k dané otázce. 
Součástí interpretace (komentáře odpovědí k otázkám) bude jednak inklinace k určitému 
chování v rámci zkoumané země v konkrétních sférách. Dále také návrh respektive 
doporučení chování (postupů, očekávání, způsob komunikace atp.) pro jednání s kolegy ve 
zkoumané zemi72.  
Manuál následně bude obsahovat soubor komentářů ke všem otázkám v rozdělení podle 
jednotlivých sfér. Bude obsahovat výstupy pro jednotlivé země s tím, že je bude možné 
upravit, pokud proběhne další průzkum ve stejné zemi. Rovněž nebude mít konečnou 
podobu, co se počtu zemí týče – průzkum v nové zemi bude znamenat rozšíření manuálu. 
                                                           
72
 Jednání je zde míněno jako interní jednání. Jelikož je tento projekt nastavován pro multikulturalitu v řízení 
lidských zdrojů, tak se nejedná o jednání s externími subjekty (dodavatelé, odběratelé, municipality, 
instituce a další). 
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Bude flexibilní s ohledem na skutečnost, že průzkum je formulovaný tak, že je možné jej 
provést ve kterékoliv zemi díky jeho všeobecnému nastavení. 
V dubnu 2012 proběhl průzkum formou dotazníkového šetření v rámci české centrály 
společnosti. Tento průzkum měl za cíl ověřit nastavení dotazníku a potvrdit jeho funkčnost. 
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Doporučené chování při jednání se zkoumanou zemí 
V této kapitole je u jednotlivých odpovědí uvedeno doporučené chování, které by mělo 
směřovat k prevenci možných problémům a prodlevám plynoucím z rozdílných kultur. 
U každé odpovědi bude uvedený takový popis, který reflektuje situaci, kdy by byla daná 
odpověď zvolená výraznou většinou dotazovaných. 
 
Autorita, nadřízení 
V této sféře jsou nadefinovány 4 otázky a každá otázka má 4 možné odpovědi na výběr. 
Na čem hlavně má být založen respekt vůči nadřízenému? 
• na věku 
• na zkušenostech 
• na letech strávených ve firmě 
• na dosaženém vzdělání 
Znalost podstaty respektu je velice důležitá při jmenování řídících pracovníků v zahraniční 
pobočce. V zemi, kde bude převažovat respekt založený na věku či letech ve firmě nebude 
vhodné zvolit řídícího pracovníka, který je mladý. I když bude projevovat velké nadání 
doplněné vynikajícím vzděláním, tak může mít problém s nedostatkem respektu (převážně 
od starších a zkušených podřízených). Stejný problém by se vyskytnul v případě vyslání 
pracovníka na zahraniční služební cestu, který má reprezentovat centrálu. V případě 
místního respektu založeného výhradně na věku by bylo vhodné vyslat osobu, která bude 
kritériím lépe odpovídat. Mladý pracovník by v takové zemí, kde je kladen důraz na věk či 
roky strávené ve společnosti, mohl mít problémy s časem, jelikož by nejprve musel 
přesvědčovat místní zaměstnance o svých schopnostech a kvalitách, kdežto u staršího a 
zkušenějšího se automaticky předpoklad, že takové schopnosti má. V případě, že bude 
převládat dosažené vzdělání (případně i zkušenosti) lze počítat i s možností jmenování 
nadřízeného pro zahraniční pobočku nezávisle na jeho věku. 
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Kdy je správný okamžik na tykání s nadřízeným? 
• při vzájemném představení se ve firmě 
• po určité době, až dojde k bližšímu vztahu 
• po případném povýšení na stejnou úroveň 
• nikdy, není vhodné, aby si tykaly osoby, které někdy byly ve vztahu 
podřízený/nadřízený 
Tato otázka pomůže domácím pracovníkům vyslaným do zahraničí připravit se na místní 
standardy ohledně tykání (respektive v některých zemích oslovení křestním jménem). Pro 
některé české zaměstnance může být rychlý přechod na tykání značně neobvyklý a 
především postarší osoby to mohou shledat nevhodným. Proto je vhodné tyto pracovníky 
uvědomit o této skutečnosti tak, aby nedocházelo k nedorozuměním. Tam, kde je tykání si 
s autoritou či nadřízeným (respektive oslovování křestním jménem) samozřejmostí již od 
prvního kontaktu, by měli být vyslaní pracovníci seznámeni s tímto očekáváním. Je 
potřeba aby věděli, že nepřijetí pro ně nečekaného a neobvyklého oslovování může být 
považováno za nevhodné a může narušit budování vztahů hned v počátku. Převaha některé 
z odpovědí ukáže, kdy je možné tykání (či oslovování křestním jménem) očekávat. 
 
Z jaké země by měl pocházet nejvýše postavený pracovník? 
• ze země, kde sídlí mateřská firma 
• ze země, kde sídlí pobočka (domácí pracovník) 
• z jiné země, než kde sídlí centrála respektive pobočka 
• nezáleží na tom, z jaké země pochází,  
Tato otázka pomůže v politice dosazování řídících pracovníků do poboček. V zemích, kde 
je silné národní cítění, může být problém nedostatečného přirozeného respektu vůči 
nadřízenému pracovníkovi, který pochází z cizí země. Proto je důležité vědět, zdali je 
jmenování pracovníka z jiné, než domácí země efektivní. Pokud by byla hrozba výše 
zmíněného skutečná, je vhodné nastavit vedení tak, že rozhodovací pravomoc má domácí 
pracovník, kdežto podpůrné pozice jsou obsazeny pracovníky ze země centrály. V zemích, 
kde upřednostňují řídící pracovníky ze země centrály je předpoklad, že tito pracovníci jsou 
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nositeli důležitého „know-how“ pro firmu, a proto je vhodné použít zemi původu jako 
rozhodující kritérium při jmenování řídícího manažera v dceřiné společnosti. Čtvrtá 
možnost poukazuje na skutečnost, že kritérium země původu není rozhodující a odpovědné 
osoby jej tak nemusí brát v potaz z pohledu pracovníků pobočky. 
 
Kdy by měl podřízený brát nadřízeného jako autoritu? 
• pouze v práci 
• v práci a také při mimopracovních aktivitách v rámci pracovního kolektivu 
• pokaždé, kdy dojde k jejich setkání 
• pokaždé kdy dojde k jejich setkání i poté, co jeden anebo druhý změní 
zaměstnavatele 
Zde se rovněž jedná o správný přístup k manažerům v zahraničí respektive o přípravu 
manažera českého, který by měl nastoupit na vedoucí pozici do zahraničí. Jde o nastavení 
vztahů v rámci pracovního kolektivu. V případě, že je manažer přátelský, tak by mohl 
selhat v zemích, kde by respondenti upřednostňovali nadřízeného jako autoritu. Pokud by 
se snažil o nadstandardní vztah v zemi, kde to je neobvyklé, mohl by mít problémy 
s respektem. Stejně tak v opačném případě, pokud by se jednalo o místo, kde je zvykem, že 
manažer je autorita pouze v práci a ve volném čase je na úrovni zaměstnanců, by mohlo 
dojít k nedorozumění, pokud by si manažer držel odstup. Díky výstupu této otázky bude 
možné stanovit hranice, které má manažer (či vyslaný pracovník) dodržovat v nastavení 




Postoj k pravidlům 
Pro sféru Postoj k pravidlům byly zvoleny 2 otázky, každá se 4 možnostmi odpovědí. 
 
Jaký je Váš vztah k pravidlům? 
• je nutné je za všech okolností dodržovat 
• měla by se dodržovat, ale drobné porušení nevadí 
• měla by být rámcová a flexibilní, aby se mohla dodržovat, pak je dodržovat bez 
výjimky 
• je to jenom formalita, která je spíše doporučujícího charakteru, není nutné je 
dodržovat 
Výstup z otázky ohledně vztahu k pravidlům bude nápomocen ke stanovení rámce pravidel 
(flexibilní nastavení, rámcové nastavení a případná kombinace) a především bude užitečný 
při nastavení sankcí za porušení pravidel. V zemích, kde se očekává volnější odstup od 
pravidel, bude manažer či vyslaný pracovník připravený na jejich drobná porušení a bude 
počítat s tím, že taková situace může nastat. Také platí, že v těchto zemích se sankce míjí 
s účinkem a sankcionováním nedojde ke zlepšení situace, ale ke špatným náladám mezi 
pracovníky bez zlepšení přístupu. Zde je ovšem důležité si uvědomit, že sféra Postoj 
k pravidlům je dosti specifická a výstupy lze brát jako očekávání. Nelze výsledky brát 
v tom smyslu, že pokud většina dotazovaných uvede, že pravidla jsou jen formalita, tak že 
by firma respektive manažer v dané zemi neměl nastavovat pravidla žádná. 
 
Pokud dojde k porušení pravidel, čím je možné toto porušení omluvit? 
• porušení je neomluvitelné a musí být potrestáno 
• zabráněním jakékoliv škody, která mohla vzniknout společnosti 
• dosažením úspěchu, splněním cíle 
• ulehčením práce 
Stejně jako u předešlé otázky mají výstupy informativní charakter o tom, jak se dá 
v některých situacích očekávat, že budou pracovníci inklinovat k porušování pravidel. 
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Výstup ukáže, jak je v dané zemi brán přístupu k pravidlům vážně. Následně bude možné 
vytipovat situace, kdy bude hrozit možnost porušení pravidel, ale v dané zemi to nebude 
bráno jako zásadní přečin. 
 
Časová orientace 
Sféra Časová orientace obsahuje 4 dotazníkové otázky, kde 3 otázky umožňují výběr ze 4 
možností a u čtvrté otázky jsou uvedeny dvě různé možné odpovědi. 
 
Jak dlouhá by měla být tolerance při nedochvilnosti (opoždění)? 
• nulová tolerance 
• 5 až 10 minut 
• do 30 minut 
• delší než 30 minut 
Výstupy budou jednoznačně prezentovat tendenci k nedochvilnosti v dané zemi. Čím větší 
tolerance k nedochvilnosti bude, tím větší bude tendence k opoždění (ať už při účasti na 
jednání, schůzkách a společenských událostí, tak při plnění úkolů a dodržování termínů). 
Výsledky rozhodně nebudou sloužit jako doporučení manažerům či vyslaným 
pracovníkům v tom směru, kdy je legitimní přijít pozdě – dochvilnost se od nich bude 
očekávat vždy. Budou ovšem užitečné při stanovování sankcí a termínů pro místní 
pracovníky. V některých zemích je opravdu obvyklé přijít na schůzku minimálně o půl 
hodiny později případně o několik dní propásnout důležitý termín, je to však v dané zemi 
obyčejem a tvrdé sankce (obvyklé v některých jiných zemích) by působily velice 
překvapivě a nevedly by ke zlepšení dochvilnosti do budoucna. 
 
Jste ochotni pracovat i mimo pracovní dobu (víkendy, přesčasy)? 
• ne, držím se pracovní doby 
• ano, ale pouze pokud mi bude práce navíc kompenzována volnem v jiných dnech 
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• ano, ale pouze pokud mi bude práce navíc zaplacena 
• ano, pokud jde o splnění důležitého úkolu (termínu) a ani nevyžaduji náhradu 
Ochota pracovat ve volném čase je velmi důležitá pro rozdělování úkolů, plánování a 
případné řešení problémů v časové tísni. Dle toho, do jaké míry dotazovaní budou 
odpovídat, je možné dát manažerům doporučení ohledně možných požadavků na 
pracovníky. Pokud je obvyklé, že v dané zemi lidé přesčas nikdy nepracují, tak se manažer 
při tlaku na takové prodloužení pracovní doby dostane do problémů. Pak bude lepší, aby 
přímo rozděloval úkoly pro větší počet lidí (pracovníků), než aby tlačil zaměstnance do 
práce nad rámec pracovní doby. Případně mu bude doporučeno, s jakou formou 
kompenzace může počítat a kterou upřednostnit, pokud bude v cílové zemi vůle přesčas 
pracovat (za kompenzaci). Dále také může ocenit pracovníky, které i přes všeobecnou 
nevůli k extra práci takovou činnost vykonávají a očekávají určitou formu ocenění. 
 
Je lepší soustředit se na dílčí a méně podstatné úspěchy anebo splnění dlouhodobých a 
důležitých cílů? 
• každý úspěch je důležitý, i ty dílčí a méně podstatné 
• důležitý je pouze dlouhodobý úspěch, který je rozhodující pro celou společnost 
Rozeznat důležitost úspěchu hraje rozhodující roli při odměňování a motivování 
pracovníků, pokud se jedná o manažera z domácí země v pobočce. V zemích, kde je každý 
dílčí úspěch důležitý, je určitá forma odměny na místě. Rovněž motivace by měla být 
směřována nejen na hlavní cíle, ale také na dílčí úspěchy. Je zde ovšem nutné rozpoznat, 
zdali se i přes dílčí úspěchy společnost blíží k dosažení dlouhodobého cíle. Manažer tak 
musí rozeznat podstatu úspěchu, jelikož v zemích, kde je sebemenší pokrok prezentován, 
je možná odchylka od dlouhodobého záměru. Důvodem toho může být snaha prokázat 
jakýkoliv úspěch, který by jednotlivci pomohl v kariéře či k odměně. Pro vyslaného 
pracovníka je zase důležité vědět, k jaké možnosti se v cílové zemi přiklání z toho důvodu, 
aby věděl jaké cíle (splnění kterých úkolů) se od něj vyžaduje prezentovat. V zemi, kde je 
podstatný dlouhodobý záměr, by manažer mohl mít problémy s prezentací nepodstatných 
pokroků a naopak z druhého úhlu pohledu by mohl být označen za neefektivního (tj. pokud 
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se soustředí výhradně na dlouhodobý cíl, ale je od něj očekáváno prezentování každého 
úspěchu a posunu). 
 
Jak dlouhá by měla být doba pro adaptaci (integraci) nového pracovníka? 
• měl by se zapojit okamžitě 
• nejprve by se měl soustředit na vybudování zázemí a až poté na pracovní výkon 
• nejprve by se měl soustředit na vybudování vztahů a začlenění do pracovního 
kolektivu a až poté na pracovní výkon 
• tak dlouhá, jakou nový pracovník potřebuje 
Pro nástup pracovníka na novou pozici v zahraničí je důležité vědět, zdali bude mít určitý 
čas možný pro adaptaci. Pokud je očekáváno, že v první pracovní den se zapojí 100% do 
pracovního procesu, tak je vhodné, aby přijel do cizí země dříve a ponechal si čas na 
adaptaci ještě před nástupem do práce, jelikož taková adaptace je v cizí zemi nevyhnutelná. 
Pro manažera je na druhé straně výhodné vědět, jaká doba je cizíˇi zemi obvyklá a co může 
novému pracovníkovi nabídnout. 
 
Skupinové vztahy 
V poslední sféře budou dotazovaným položeny rovněž 4 otázky, 3 se čtyřmi odpověďmi na 
výběr a jedna se 3 možnostmi. 
 
Preferujete práci ve skupině anebo individuální úkoly? 
• pouze individuální úkoly 
• preferuji individuální práci, ale práce v týmu mi nevadí 
• preferuji týmovou práci, ale individuální úkol mi nevadí 
• upřednostňuji skupinovou práci 
Zde je důležitá inklinace k týmové práci. Jak pro manažera, tak pro vyslaného pracovníka 
je důležité znát, do jaké míry je možné počítat se zapojením týmů. V zemi, kde jsou spíše 
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individualistické sklony se, tvorba týmů může minout účinkem. Tam, kde jsou lidé zvyklí 
pracovat společně, je zase vhodné, aby byla určitá forma spolupráce podporována. Pro 
vyslané pracovníky je dobré vědět, s jakým zapojením mají předběžně počítat. 
Kolik let je ideální doba pro práci v jedné firmě? 
• 1 až 2 
• 3 až 5 
• 5 a více 
• ideální je, strávit celý pracovní život v jedné společnosti 
Tato otázka má spíše informativní charakter o tendenci patřit do skupiny. Země, kde je 
tendence patřit do skupiny velká, se vyznačují tím, že pracovníci ve velké míře 
upřednostňují pracovat po jednu společnost co nejdelší dobu respektive nejlépe celý život. 
Dle výstupu lze odhadnout rotaci zaměstnanců (kolik zaměstnanců se v rámci pobočky 
protočí respektive, jak velkou fluktuaci lze očekávat). Rovněž také napoví, do jaké míry 
hrozí dobrovolný odchod zaměstnanců respektive možnost využití vlastních stávajících 
lidských zdrojů. 
 
Jakým způsobem by měli být členové skupiny odměňováni? 
• část odměny ve variabilním poměru podle zapojení, podílu na dosaženém výsledku 
a míry odpovědnosti jednotlivce 
• poměrově podle zapojení, podílu na dosaženém výsledku a míry odpovědnosti 
jednotlivých členů 
• každý člen by měl být odměněn stejně za společný přinos 
Tato otázka se zabývá mírou individualismu, pokud se jedná o týmovou práci. V zemích, 
kde je sklon k individualistickým výkonům a je tendence snažit se prosadit jako 
jednotlivec, bude pracovník cítit určitou míru nespravedlnosti a diskriminace, pokud bude 
každý člen týmu odměněn stejně. Přinos individualisty může být značně vyšší než přínos 
některých dalších členů a tak automaticky očekává, že jeho odměna a také pravomoc bude 
vyšší. 
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Kdo by měl dělat důležitá rozhodnutí? 
• odpovědná osoba, jednotlivec 
• nadřízený, který dá na doporučení odpovědné osoby 
• nadřízený, který si ke konzultaci doporučení odpovědné osoby vybere několik 
jednotlivců 
• mělo by být výsledkem konsensu, dohody všech zainteresovaných lidí 
Výstup z poslední otázky bude přínosný především pro pracovníka na manažerskou pozici. 
Pro země, kde jsou lidé zvyklí podílet se na rozhodnutí společně s vedoucím pracovníkem, 
by bylo nevhodné, pokud by manažer v této oblasti fungoval individualisticky a řadový 
pracovník by se tak mohl cítit nedoceněný a jeho pracovní výkon by mohl poklesnout. 




4.4 Dotazníkové šetření v České republice 
Pro ověření funkčnosti nastavení dotazníkového průzkumu multikulturality proběhlo 
během dubna 2012 v rámci centrály společnosti LINET v České republice. Celkem zaslalo 
své odpovědi 83 respondentů, z čehož bylo 81 osob české národnosti a 2 slovenské 
národnosti (z důvodu společné historie a podobnosti těchto zemí není brán v následné 
interpretaci ohled na odlišnost země původu). Ve skupině dotazovaných bylo 25 žen a 58 
mužů. Níže je uvedený komentář k odpovědím. Česká republika nebude součástí manuálu, 
jelikož se jedná o domácí zemi.  
 
Interpretace odpovědí 
Dle uvedených odpovědí je absolutní většina respondentů (95%) přesvědčena, že respekt 
vůči nadřízenému by měl být založen na jeho zkušenostech. Z tohoto důvodu by se zde na 
vedoucích pozicích hůře prosazovali mladí pracovníci, kteří mají skvělé vzdělání, ovšem 
pramálo zkušeností s prací. Ohledně tykání bylo 84% dotazovaných toho názoru, že tykání 
s nadřízeným je v pořádku, ovšem pouze až po určité době, kdy se mezi konkrétními lidmi 
vytvoří bližší vztah. Zde by mohl být problém při kontaktu s pracovníky ze země, kde je 
tykání tradiční a obvyklé od prvního seznámení (např. Španělsko, Švédsko) a čeští 
pracovníci by mohli být rychlým oslovováním v této blízké formě zaskočeni. Méně 
jednoznačné jsou výsledky v otázce ohledně země původu nejvyššího vedoucího ve firmě. 
Přes polovinu odpovědí se shodlo na tom, že země původu nerozhoduje, necelá čtvrtina 
preferuje zemi, kde sídlí centrála a jedna pětina by nejradši ve vedení viděla domácího 
pracovníka. Souhrnně lze říct, že v České republice by země původu manažera nehrála roli 
v takové míře, že by to mohlo směřovat ke komunikačním či výkonnostním problémům. 
Z poslední otázky ve sféře Autorita je patrná tendence mít s nadřízenými formálnější vztah 
mimo práci, tedy pokud s ním není tráven čas v pracovním kolektivu. 34% dotazovaných 
by akceptovala autoritu nadřízeného nejlépe pouze v práci a 48% má za to, že správné by 




Ohledně pravidel je 80% respondentů přesvědčeno, že pravidla by měla být rámcová a 
flexibilní, aby se mohla dodržovat a taková pravidla by pak měla být dodržována bez 
výjimky. Porušení pravidel by bylo omluvitelné v případě situace, kdyby společnosti 
hrozila škoda a zabránit by se jí dalo pouze za pomoci porušení pravidel (67%). Čtvrtina 
dotazovaných by pak překročení ospravedlnila dosažením cíle či úspěchu, což ovšem může 
být problém v některých zemích, kde je cesta za úspěchem musí probíhat v rámci 
stanovených norem. 
 
Odpovědi ohledně tolerance při nedochvilnosti, se víceméně dělí do dvou skupin, které 
v obou případech uvedla téměř polovina respondentů. 45% dotazovaných by opoždění 
netolerovalo vůbec a 53% by bylo ochotno 5 – 10 minut respektovat. Obě varianty ovšem 
naznačují nezvyklost s nedochvilností počítat a v případě návštěvy země, kde je inklinace 
ke zpoždění veliká, by pracovníci museli svoji toleranci optimálně zvýšit. Pouze 6% 
dotázaných by nebylo ochotno pracovat přesčasy. 37% by v návaznosti na splnění 
důležitého termínu či úkolu nevyžadovalo náhradu, 29% by vyžadovalo finanční 
kompenzaci a 28% náhradní volno. Tento výstup poukazuje na značnou adaptabilitu, co se 
práce přesčas týče a tak by pracovníci v cizině neměli mít problém se zahraničním 
podmínkám přizpůsobit. V otázce důležitosti cílů s ohledem na čas upřednostňuje výrazná 
většina (86%) všechny úspěchy jako důležité. V tomto případě je tak potřeba brát ohled na 
reportování výstupů své práce v zemích, kde je kladen důraz pouze na dané dlouhodobé 
cíle. Prezentování malých úspěchů by mohlo být bráno jako neefektivní a zároveň 
vybočující z dlouhodobého směru, který je v dané zemi vyžadován. Doba na adaptaci 
nového pracovníka (respektive rovněž doba pro pracovníky na služební cestě) by měla být 
dle dotazovaných poskytnuta na vybudování zázemí (27%) a na vybudování vztahů či 
začlenění do pracovního kolektivu (23%). Většina ovšem je toho názoru, že by se 
pracovník měl do pracovního procesu zapojit okamžitě (39%). 
 
V rámci preference individuální či týmové práce byly až na drobný vzorek dotazovaných 
voleny možnosti, které popisují ochotu pracovat jak v týmu, tak rovněž individuálně. 47% 
dotazovaných by upřednostnila týmovou práci s ochotou pracovat rovněž individuálně a 
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stejně velká skupina volila spíše individuální práci, ovšem bez problému by pracovalo 
rovněž v týmu. Nadpoloviční většina dotazovaných (59%) považuje za ideální dobu pro 
práci v jedné firmě 5 a více let. Taková preference naznačuje spíše inklinaci ke skupině, 
než k individualismu. Otázka ohledně formy odměňování členů skupiny rovněž ukazuje 
případnou inklinaci k individualismu. V průzkumu v české centrále společnosti LINET 
zvolila většina pracovníků (64%) střední variantu, která se vyznačuje jak stejnou výší 
odměny pro všechny členy týmu, tak variabilní částí závislou na individuálním výkonu. 
Důležitá rozhodnutí by dle respondentů měla být dělaná variabilní formou, jelikož rozptyl 
jednotlivých odpovědí je v rámci celého dotazníku nejmenší. Nejméně jednotlivců by 
volilo takové rozhodování, které by prováděl nadřízený s ohledem na doporučení 
odpovědné osoby (17%), zatímco 39% upřednostňuje dohodu všech zainteresovaných lidí 
formou konsensu. 
 






4.5 Závěrečná doporučení pro LINET 
Celý průzkum je nastavený tak, že je kdykoliv možné spustit jeho realizaci. Dotazníky jsou 
k dispozici v online verzi a odkazy na příslušné internetové stránky byly poskytnuty firmě 
k dispozici. Firma také obdrží elektronickou podobu dotazníků v aplikaci MS Word. Po 
obdržení odpovědí od respondentů bude možná interpretace výstupů na základě doporučení 
uvedených v předcházející kapitole.  
Veškeré doporučení, které vyplynou z výsledků dotazníkového šetření, bude možné 
zaznamenat do manuálu pro jednání se zahraničními pracovníky respektive se zahraniční 
pobočkou. Tento manuál bude mít flexibilní podobu a bude možné jej aktualizovat podle 
rozšíření skupiny respondentů respektive podle toho, zdali průzkum proběhne v další zemi. 
Manuál nebude sloužit jako soubor příkazů a nařízení, ale bude to nezávazná příručka 
obsahující základní rady pro komunikaci v rámci mezinárodního prostředí společnosti 
LINET. 
Jelikož vlivem globalizace a růstem délky aktivity na daném trhu bude docházet ke 
zmenšování kulturních rozdílů mezi jednotlivými zeměmi, měly by být výsledky 
pravidelně aktualizovány i pro země, kde již prvotní průzkum proběhl. Některé sféry se 
mohou časem v jednotlivých zemích dostat na podobnou, až stejnou, úroveň a tím by 
některé části manuálu mohly být zavádějící anebo zbytečné. S tím jsou spojena také určitá 
interpretační rizika, která souvisí s multikulturalitou a jejími dopady. 
 
Interpretační rizika 
S růstem globalizace se celosvětově postupně smazávají některé kulturní rozdíly. Tyto 
rozdíly jsou tím menší, čím jsou země vyspělejší. Evropské země se podobají jedna druhá 
v kulturních zvyklostech a aspektech, ve kterých se před nedávnem diametrálně lišily. 
V rámci jednotlivých národů a kultur tak můžeme narazit na jedince, kteří smýšlejí 
podobně (pokud ne stejně) a jsou z jiných zemí. Například zkušení manažeři, kteří působí 
v cizině již několik let, mohou na jisté úrovni přemýšlet jako domácí obyvatelé a tak jeho 
odpovědi nemusí odpovídat těm, ke kterým se v zemi jeho původu inklinuje.  
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Zároveň je možné, že vlivem překladu mohou některé otázky v cizí řeči působit trochu 
jinak, než jak byly původně sestaveny. 
Různá velikost dceřiných společností může rovněž působit negativně na srovnatelnost 
výsledků. Ideální varianta by byla, kdyby všechny vzorky byly stejně velké. Dalším 
problémem může být skutečnost, že některé dceřiné společnosti mají velmi malý počet 
zaměstnanců a tak výstup z dotazníkového šetření v rámci této pobočky bude nerelevantní. 
V neposlední řadě je potřeba zmínit, že chování v rámci jedné kultury se dá generalizovat 
pouze do určité míry. Chování jednotlivce je vždy závislé pouze na něm a kdykoliv se 
může stát, že se bude velice lišit od chování, které je typické pro kulturu, ze které pochází. 





Role cross – culture managementu nabírá na své důležitosti v nadnárodních korporacích 
každým dnem. Expanze firmy na pořád exotičtější trhy znamená nutnost připravit se 
nejenom po finanční, obchodně taktické a strategické stránce. Lidský faktor je stejně 
důležitý, jako kapitál (ne-li důležitější) a odlišným kulturám je potřeba se přizpůsobovat. 
Adaptace firmy v cizí zemi je náročný proces, který pokud nezapočne včas, znamená 
výraznou konkurenční nevýhodu nejenom v boji s místní konkurencí, ale také s konkurencí 
v podobě jiných nadnárodních firem, které se ovšem na trhu již etablovaly, respektive 
nepodcenily lidské zdroje. Pracovníci, kteří se na místní obyvatele a jejich kulturu a 
obyčeje připraví (případně, pokud již mají zkušenosti z dřívější doby), mají výraznou 
výhodu a možnost firmě při adaptaci na novém trhu pomoci. Takoví lidé jsou při vstupu na 
zahraniční trh kapitálovou formou velice žádaní. Pokud ovšem společnosti nechtějí hledat 
nové zaměstnance, je potřeba své vlastní pracovníky vychovat a na zahraniční trh připravit. 
Uvědomit je o důležitosti multikulturality a jejího dopadu na komunikaci a řízení lidských 
zdrojů. Popsat jim základní charakteristiky národa cílové země, které mohou být vlivem 
rozdílné kultury diametrálně odlišné, od charakteristiky národa země domácí. Následně jim 
dávat různé rady, doporučení, návrhy jak v určitých klíčových okamžicích vystupovat, 
jednat a chovat se. 
Vedení oddělení lidských zdrojů ve společnosti LINET si tuto situaci uvědomuje a 
v souvislosti se vstupem na další trhy, které jsou v Latinské Americe či ve Střední Asii, cítí 
potřebu nastavit mezinárodní HR management komplexnějším způsobem. Jedná se totiž 
o trhy, které jsou ve své kulturní podstatě již velmi vzdálené České republice. Tím může 
docházet ve vztahu mezi mateřskou a dceřinou společností ke komplikacím, které se při 
evropské expanzi nestávaly a mohly by významně zpomalit etablování se firmy na 
zahraničním trhu.  
Hlavním úkolem praktické části této diplomové práce bylo nastavení průzkumu vlivů 
multikulturality na základní názory, jednání a chování manažerů a zaměstnanců v různých 
zahraničních pobočkách. Průzkum proběhne v rámci současných poboček společnosti 
LINET. Teorie kulturních sfér, která byla sestavena a shrnuta v této práci z již existujících 
teorií, byla základem pro nastavení dotazníkového šetření, které povede k sestavení 
manuálu pro společnost LINET. Funkčnost nastavení dotazníku, rychlost jeho rozšíření 
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mezi potenciální respondenty, jednoduchost jeho vyplnění a přístup k jednoduchému a 
přehlednému výstupu, který bude podkladem pro zpracování manuálu, byla ověřena 
v rámci pilotního průzkumu, který proběhl v dubnu 2012 v české centrále společnosti. 
Manuál bude obsahovat informace a rady, které budou k dispozici zaměstnancům a které 
budou využitelné při komunikaci se zahraničím, ať už při kontaktu na dálku (elektronicky, 
poštou či telefonicky) anebo při osobním jednání. Rady budou sloužit pracovníkům, kteří 
budou do ciziny vysláni na krátkou dobu, na delší setrvání v pobočce, či také 
zaměstnancům, kteří se vydají na služební cestu do zahraničí. 
Tato diplomová práce představuje první krok v dalším rozvoji mezinárodního řízení 
lidských zdrojů ve společnosti LINET. Průzkum, který je v jejím rámci nastavený, bude 
primárně proveden mezi zaměstnanci celé nadnárodní korporace v jednotlivých 
pobočkách. Průzkum svým uzpůsobením umožní výsledky a výstupy (v podobě manuálu) 
aktualizovat a rozšiřovat. Bude použitelný nejenom pro země, kde vzniknou další pobočky 
organizace, ale také bude možné zapojení externích subjektů – odběratelů, dodavatelů či 
konkurentů.  
Právě tímto nastavením dotazníků a celého průzkumu je zajištěna udržitelnost manuálu 
v případě, že společnost bude mít zájem o jeho další rozvoj. Postupnou aktualizací a 
navyšováním počtu respondentů tak může dojít ke vzniku komplexního srovnání celé řady 
světových kultur a národů, které povede k růstu významnosti manuálu, který bude 
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Výstup z dotazníkového šetření v centrále společnosti LINET v České republice – Kulturní 
sféra: Autorita, nadřízení 
Tabulka: Souhrn odpovědí v rámci dotazníkového průzkumu – Autorita nadřízení 
AUTORITA     
Na čem hlavně má být založen respekt vůči nadřízenému? 
 
  
• na věku 1 1% 
• na zkušenostech 79 95% 
• na letech strávených ve firmě 1 1% 




Kdy je správný okamžik na tykání s nadřízeným? 
 
  
• při vzájemném představení se ve firmě 3 4% 
• po určité době, až dojde k bližšímu vztahu 70 84% 
• po případném povýšení na stejnou úroveň 2 2% 
• nikdy, není vhodné, aby si tykaly osoby, které někdy byly ve vztahu 




Z jaké země by měl pocházet nejvýše postavený pracovník? 
 
  
• ze země, kde sídlí mateřská firma 18 22% 
• ze země, kde sídlí pobočka (domácí pracovník) 15 18% 
• z jiné země, než kde sídlí centrála respektive pobočka 2 2% 




Kdy by měl podřízený brát nadřízeného jako autoritu? 
 
  
• pouze v práci 28 34% 
• v práci a také při mimopracovních aktivitách v rámci pracovního 
kolektivu 40 48% 
• pokaždé, kdy dojde k jejich setkání 10 12% 
• pokaždé kdy dojde k jejich setkání i poté, co jeden anebo druhý 
změní zaměstnavatele 5 6% 






Výstup z dotazníkového šetření v centrále společnosti LINET v České republice – Kulturní 
sféra: Postoj k pravidlům 
Tabulka: Souhrn odpovědí v rámci dotazníkového průzkumu – Postoj k pravidlům 
POSTOJ K PRAVIDLŮM     
Jaký je Váš vztah k pravidlům? 
 
  
• je nutné je za všech okolností dodržovat 5 6% 
• měla by se dodržovat, ale drobné porušení nevadí 12 14% 
• měla by být rámcová a flexibilní, aby se mohla dodržovat, pak je 
dodržovat bez výjimky 66 80% 
• je to jenom formalita, která je spíše doporučujícího charakteru, 




Pokud dojde k porušení pravidel, čím je možné toto porušení omluvit? 
 
  
• porušení je neomluvitelné a musí být potrestáno 5 6% 
• zabráněním jakékoliv škody, která mohla vzniknout společnosti 56 67% 
• dosažením úspěchu, splněním cíle 22 27% 
• ulehčením práce 0 0% 






Výstup z dotazníkového šetření v centrále společnosti LINET v České republice – Kulturní 
sféra: Časová orientace 
Tabulka: Souhrn odpovědí v rámci dotazníkového průzkumu – Časová orientace 
ČASOVÁ ORIENTACE     
Jak dlouhá by měla být tolerance při nedochvilnosti (opoždění)? 
 
  
• nulová tolerance 37 45% 
• 5 až 10 minut 44 53% 
• do 30 minut 2 2% 




Jste ochotni pracovat i mimo pracovní dobu (víkendy, přesčasy)? 
 
  
• ne, držím se pracovní doby 5 6% 
• ano, ale pouze pokud mi bude práce navíc kompenzována volnem 
v jiných dnech 23 28% 
• ano, ale pouze pokud mi bude práce navíc zaplacena 24 29% 
• ano, pokud jde o splnění důležitého úkolu (termínu) a ani 




Je lepší soustředit se na dílčí a méně podstatné úspěchy anebo splnění 
dlouhodobých a důležitých cílů? 
 
  
• každý úspěch je důležitý, i ty dílčí a méně podstatné 71 86% 
• důležitý je pouze dlouhodobý úspěch, který je rozhodující pro 




Jak dlouhá by měla být doba pro adaptaci (integraci) nového pracovníka? 
 
  
• měl by se zapojit okamžitě 32 39% 
• nejprve by se měl soustředit na vybudování zázemí a až poté na 
pracovní výkon 22 27% 
• nejprve by se měl soustředit na vybudování vztahů a začlenění do 
pracovního kolektivu a až poté na pracovní výkon 19 23% 
• tak dlouhá, jak nový pracovník potřebuje 10 11% 







Výstup z dotazníkového šetření v centrále společnosti LINET v České republice – Kulturní 
sféra: Skupinové vztahy 




Preferujete práci ve skupině anebo individuální úkoly? 
 
  
• pouze individuální úkoly 1 1% 
• preferuji individuální práci, ale práce v týmu mi nevadí 39 47% 
• preferuji týmovou práci, ale individuální úkol mi nevadí 39 47% 




Kolik let je ideální doba pro práci v jedné firmě? 
 
  
• 1 až 2 0 0% 
• 3 až 5 28 34% 
• 5 a více 49 59% 




Jakým způsobem by měli být členové skupiny odměňováni? 
 
  
• část odměny ve variabilním poměru podle zapojení, podílu na 
dosaženém výsledku a míry odpovědnosti jednotlivce 53 64% 
• poměrově podle zapojení a míry odpovědnosti jednotlivých členů 23 28% 




Kdo by měl dělat důležitá rozhodnutí? 
 
  
• odpovědná osoba, jednotlivec 16 19% 
• nadřízený, který dá na doporučení odpovědné osoby 14 17% 
• nadřízený, který si ke konzultaci doporučení odpovědné osoby 
vybere několik jednotlivců 21 25% 
• mělo by být výsledkem konsensu, dohody všech zainteresovaných 
lidí 32 39% 










Výstup z dotazníkového šetření v centrále společnosti LINET v České republice – výstup z on-line dotazníku v podobě koláčových grafů 
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